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OPSOMMING 
 
Hierdie studie is gebaseer op die behoefte wat bestaan aan dienslewering wat regerings- 
departemente behoort te lewer en meer spesifiek ten opsigte van hierdie studie die diens wat 
die Suid-Afrikaanse Polisiediens (SAPD) lewer. Gevolglik is die primêre 
navorsingsdoelstelling  egter om  'n evaluasie van strategiese bestuur te doen ten einde te bepaal 
watter bydrae en waarde dit kan hê vir die Suid-Afrikaanse Polisiediens ten einde 
dienslewering te optimaliseer. Hierdie studie vervul die volgende navorsingsdoelwitte: 
 
 Die waarde en belang van strategiese bestuur is bepaal, 
 Die waarde en belang van leierskap is bepaal, 
 Die waarde van organisasiekultuur is bepaal en die rol wat dit vervul ten einde 
dienslewering te optimaliseer. 
 
Die navorser het 'n nie-empiriese (teoretiese) navorsingsontwerp gevolg wat fokus op 'n 
sistematiese oorsig van nasionale media-artikels as bronne. Die navorser het vir die doeleindes 
van hierdie studie dokumentêre bronne, in die vorm van nasionale gedrukte media en 
persoonlike ondervinding gebruik as datainsamelingsmetode. Volgens  Punch (2014:158) mag 
dokumentêre bronne vir data  op verkeie maniere in die sosiale wetenskaplike navorsing 
gebruik word. Somige studies kan en mag moontlik totaal afhanklik wees van dokumentêre 
data, met hierdie data dan die fokus in eie reg. 
 
Hierdie studie het verder aanbevelings gemaak dat strategiese bestuur wel voordele inhou vir die 
Suid-Afrikaanse Polisiediens.  Strategiese bestuur kan in enige organisasie toegepas word. Die 
waarde daarvan is dat organisasies wat strategies bestuur word, die eksterne invloede van die  
omgewing proaktief kan bestuur. Die sosio-politieke en ekonomiese omstandighede in Suid-
Afrika maak beleidsaanpassings in openbare organisasies noodsaaklik as gevolg van die 
dinamiese verandering op hierdie terrein. Met die hulp van 'n strategiese plan kan bestuur die 
organisasie proaktief  bestuur na gelang van wat die interne en eksterne omgewing vereis. Die 
lojale, effektiewe, opgeleide, doeltreffende leiers en polisiebestuurders behoort daardie beamptes 
te wees wat strategiese bestuur optimaal benut en daadwerklik toepas sodat doeltreffende 
dienslewering optimaal aan die diverse gemeenskappe gelewer kan word. 
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Dit blyk ook verder dat die strategiese bestuur en beplanningstegnieke waardevolle hulpmiddels 
is vir die professionele polisiebestuurder in terme van die verwesenliking van doelstellings en 
doelwitte van die Suid-Afrikaanse Polisiediens. Die strategiese plan (2014-2019) van die Suid-
Afrikaanse Polisiediens bevat alle fokusareas wat nodig is vir sukses endie uitvoering daarvan op 
operasionele vlak bly die maatstaf.  
 
Daar word opsommend volstaan dat al vier geformuleerde hipoteses wetenskaplik geverifieer kon 
word in hierdie teoretiese literatuurstudie en dat al vier die geformuleerde hipoteses wat gestel is 
aan die begin van hierdie navorsing, wel aanvaar kan word vir die suksesvolle implementering  
van strategiese bestuur in die Suid-Afrikaanse Polisiediens ten einde dienslewering te 
optimaliseer. Hierdie navorsing lewer ‘n bydrae tot die kennis verwant aan ‘n meer strategiese rol 
van leiers om dienslewering te optimaliseer.   
 
Kernbegrippe 
Dienslewering van SAPD, Strategiese bestuur en Strategiese beplanning, Bestuur en 
Leierskap; Kultuur en  Organisasiekultuur.  
 
SUMMARY 
 
This study has been based on the need for service delivery by government departments and 
more specific for this study the service delivery of the South-African Police Service. 
Consequently, the primary research goal was to evaluate strategic management to establish 
what contribution and value it could have for the South-African Police Service to optimize 
service delivery. This study fulfilled the following objectives: 
 
 The value and importance of strategic management was ascertained, 
 The value and importance of leadership was ascertained, 
 The value and importance of organisational culture was ascertained and the role it 
fulfills to optimize service delivery. 
 
The researcher followed a non-empirical (theoretical) research design that focused on a 
systematic overview of national media articles as sources. The researcher for the purpose of 
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this study used documented sources, in the form of national printed media and personal 
experience as data collection method. According to Punch (2014:158), documentary sources 
of data might be used in various ways in social science research. Some studies might depend 
entirely on documentary data, with such data the focus in their own right. 
 
This study further provided recommendations that strategic management have essential 
benefits for the South African Police Service. Strategic management can also be implemented 
in any organisation. The value for organisations using strategic management is actually to be 
able to manage the influences from the external environment proactively. It is neccessary for 
public organisations to adjust policy due to the changes in the socio-political and economical 
circumstances. Management will be able, with the strategic plan, to manage the organisation 
proactively with regard to the ongoing needs and changes from the external environment. The 
loyal, efficient, effective, trained leaders and police managers should be those officials to use 
strategic management optimally and implement the strategic plan so that effective service 
delivery can be rendered to all diverse communities. 
 
Further more strategic management and planning techniques serve as valuable support for 
professional police managers in terms of reaching the goals and objectives of the South African 
Police Service. The strategic plan (2014-2019) of the South African Police Service includes all 
the focus areas that are needed for success, but the executing on operational level will be the 
measure. 
 
Thus, in summary, the researcher accepts that the four formulated hypotheses could be verified 
scientifically in this theoretical literature research. All four hypotheses are accepted for the 
successful implementation of strategic management in the South African Police Service to be 
able to optimise service delivery. This study contributes to the knowledge relating to a more 
strategic role of leaders to optimise service delivery.  
 
Key Terms 
Service Delivery of SAPS, Strategic management and Strategic planning, Management and 
Leadership: Culture and Organisation culture.  
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HOOFSTUK 1 
 ALGEMENE ORIËNTASIE TOT DIE NAVORSING 
 
1.1 INLEIDING 
 
Tydens die verkiesing van 27 April 1994 het 'n nuwe kostitusionele demokratiese politieke 
bedeling in die Republiek van Suid-Afrika tot stand gekom.  'n Demokratiese Grondwet, Wet 108 
van 1996 (Suid-Afrika, 1996), is geformuleer en is geïmplementeer wat ondersteun word deur die 
Handves van Basiese Menseregte.  Hierdie nuwe dimensie van politieke en grondwetlike 
transformasie het vereis dat daar ook ‘n totale herwaardering van die aard van polisiëring moes 
plaasvind. Ingevolge hoofstuk 3, afdeling 5, paragraaf 1 en 2 (a)(i) van die Grondwet van 1996 is 
die Suid-Afrikaanse Polisiemag (SAP) vervang met die Suid-Afrikaanse Polisiediens (SAPD). 
Die SAPD funksioneer op nasionale en provinsiale regeringsvlak. Die Grondwet bepaal dat die 
nasionale regering en die verskeie provinsiale regerings seggenskap het oor die polisiediens en 
dat 'n lid van die uitvoerende raad wat belas is met polisiesake, in samewerking met die minister 
van polisie, in elke provinsie aangestel word. Die Nasionale Kommissaris van die Polisiediens, 
wat die uitvoerende amptenaar is saam met adjunkkommissarisse, bestuur die polisiediens.   
 
Die toenemende eise wat aan openbare dienste en veral die polisiediens gestel word weens 
demografiese faktore, stygende verwagtings van gemeenskappe en die verdwyning van 
diskriminerende praktyke op alle vlakke van die openbare sektor, het die behoefte aan 
doeltreffende bestuur meer as ooit tevore hoog op die lys van prioriteite geplaas. Die verandering 
het nuwe aanpassings in algehele houdings en bestuurstyle in die polisiediens genoodsaak.  Verder 
het dit 'n groot verantwoordelikheid op bestuurders geplaas wat in beheer was om proaktief 
betrokke te raak by die skep van 'n effektiewe organisasiekultuur, wat veranderinge kon bevorder.  
Die aard en intensiteit van die bestaande onsekerheid oor die toekoms behoort ontleed te word om 
dan 'n werkbare aksieplan te implementeer om die individue behoorlik leiding te gee ten opsigte 
van die toekoms.  As  bestuurders nie oor die toekoms dink nie, dan sal daar geen toekoms wees 
nie.  'n Positiewe ingesteldheid wat gepaardgaan met 'n proaktiewe aksieplan behoort 
organisatoriese effektiwiteit te verseker. 
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Om te verseker dat alle personeel hulle verbind tot diens van 'n hoë gehalte, behoort senior bestuur 
van openbare organisasies aksieprogramme van proaktiewe beplande veranderinge te 
implementeer.  Wanneer dit realiseer, behoort 'n uitstaande gehalte diens die resultaat te wees.  
Geen organisasie behoort effektief te funksioneer as senior bestuur en bestuurders op 
toesighoudingsvlak slegs poog om diens te verbeter nie.  Alle vlakke van bestuur behoort vir niks 
minder te skik as die optimalisering van algemene diens aan die gemeenskap nie. Dit kan gestel 
word dat die veranderings wat die polisiediens vanuit die dinamiese eksterne omgewing ervaar 
sedert die demokratiese politieke bedeling - nou al een en twintig jaar, die navorser geprikkel het 
om die studie te onderneem. 'n Nuwe, meer vaartbelynde en effektiewe polisiediens, wat ingestel 
is op beter dienslewering is nodig. 
 
Daar behoort weggedoen te word met die gebruike en beleidsrigtings wat in die verlede 
problematies was en in stryd was met 'n demokratiese politieke bedeling. Daar behoort voortgebou 
te word op die positiewe waardes en norme wat gemeenskappe nastreef en daar behoort gefokus 
te word op optimale dienslewering. Die polisiediens het tydens die algemene verkiesing van 27 
April 1994 getoon dat hulle wel in staat was om op 'n professionele wyse en ook in belang van 
alle diverse gemeenskappe te kon optree. Gedurende die afgelope een en twintig jaar van die 
demokrasie het die dienslewering stelselmatig meer afgeneem en misdaad het wel stelselmatig 
bly toeneem.  Daar is wel lede van die polsiediens wat toegewyd is aan hulle werk en amptelike 
pligte word behoorlik uitgevoer, maar hulle blyk in die minderheid te wees.   
 
Die uitdaging wat lede van die polisiediens het, is egter dat elke lid inderdaad  'n positiewe bydrae 
behoort te lewer om die polisiediens effektiewer te laat funksioneer in die demokratiese 
samelewing. 'n Duidelike strategie en die skep van 'n dinamiese nuwe polisiekultuur van 
dienslewering behoort 'n realiteit te wees, wat geformuleer en geïmplementeer behoort te word 
deur die leierskorps. Alle polisiebeamptes vorm dus 'n noodsaaklike deel van hierdie dinamiese 
transformasieproses van verandering om te fokus op beter dienslewering aan die onderskeie 
diverse gemeenskappe.   
 
Die ontginning en verfyning van openbare bestuur in die Republiek van Suid-Afrika is 'n gebied 
wat braak lê en wat ruimte bied vir baanbrekerswerk.  Openbare bestuur is 'n terrein wat vatbaar 
is vir daadwerklike innovasie deur amptenare getaak met die implementering daarvan en vir 
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akademici wat belangstel in die ontwikkeling daarvan.  Daar behoort ook besef te word dat die 
uitdagings wat dit bied ook legio, kompleks en gedug is. Die voordeel van die 
hervormingsinisiatiewe is dat dit nuwe vrae en insigte na vore gebring het, wat waarskynlik die 
beperkings van die huidige akademiese denke oor openbare bestuur sal blootlê en veral 
herbesinning sal noodsaak.  Die huidige pogings tot hervorming van die openbare sektor in Suid-
Afrika behoort nie in isolasie gesien te word nie, maar wel binne die konteks van 'n wêreldwye 
aandrang op groter doeltreffendheid en effektiwiteit in openbare dienslewering.  Hierdie 
kontemporêre tydperk, waar verbeterde prestasie van  openbare administrateurs 'n morele 
noodsaaklikheid geword het, is die uitdaging om meer te leer van sowel die openbare 
bestuursfunksie as die relevante bestuursvaardighede, wat in die private sektor geïmplementeer 
word. Die huidige misdaad en geweldsmisdade bly 'n bekommernis by alle Suid-Afrikaners en 
dra by tot die afname in beleggingsvertroue en toerisme. Die bekamping en voorkoming van 
misdaad bly die fokus van die polisiediens. Daar bestaan 'n behoefte om te bepaal watter rol en 
bydrae strategiese bestuur behoort te kan vervul ten einde bestuurders toe te rus om dienslewering 
te kan optimaliseer. Strategiese bestuursdokumente bestaan, maar dit wil voorkom asof die 
implementering moontlik verlore gaan omrede dienslewering nie werklik verbeter nie. Die 
Nasionale Ontwikkelingsplan-2030 (NOP, 2011:44) meld duidelik dat die verbetering van 
dienslewering en ook die professionalisering van die polisiediens noodsaaklik is vir die toekoms. 
 
1.2 NAVORSINGS PROBLEEMSTELLING 
 
Volgens Welman, Kruger en Mitchell (2005:14) fokus die navorsingsprobleem op die afskaling 
van die algemene belang in moontlike navorsingsonderwerpe om sodoende te fokus op 'n 
spesifieke navorsingsprobleem wat klein genoeg is om egter oor navorsing te doen. Welman 
meld verder dat die klassieke wyse om 'n navorsingsprobleem te identifiseer, is om die 
relevante literatuur te raadpleeg ten einde leemtes te identifiseer, want leemtes in die literatuur 
gee leiding en oorspronklike areas om oor navorsing te doen. 
 
Volgens Hofstee (2006:85) is die stel van 'n probleem ononderhandelbaar en word hy 
ondersteun deur Mouton (1996:107), wat die stel van 'n probleem sien as 'n voorvereiste vir 
enige navorsing. Bouma en Ling (2010:37) en Leedy en Ormrod (2010:48) meld ook dat sonder 
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'n duidelike probleemomskrywing die navorsing deurmekaar en dubbelsinnig kan wees. 
Garbers (1996:293) se siening van 'n probleemstelling stem ooreen met dié  van Mouton 
(1996:91) en Bouma en Ling (2010:27 & 37). Hulle is van mening dat die ontwerp van 'n 
probleemstelling 'n ontdekkingsproses behoort te wees en meld verder dat die formulering van 
'n probleem uit twee sleutelaspekte bestaan, te wete:  
 Wat is die probleem? 
 Waarom word die studie gedoen? 
 
1.2.1  Navorsings probleem 
Daar bestaan 'n behoefte aan effektiewe dienslewering in groot dele van die openbare sektor en 
meer spesifiek die Suid-Afrikaanse Polisiediens.  Die Sunday Times (2003:2) meld in 'n artikel 
dat die Onafhanklike Klagte Direktoraat vierduisend vier honderd drie en veertig (4443) klagtes 
teenoor lede van die SAPD ontvang het in die jaar (2002), 'n jaar op jaar toename van 31,8%. Dit 
is volgens dié Direktoraat se jaarverslag ter tafel gelê deur Veiligheid en Sekuriteit se Minister 
Charles Nqakula. Daar was ook twee duisend nege honderd en dertien (2913) insidente van 
wangedrag deur polisiebeamptes, wat 'n 29,3% toename reflekteer oor die afgelope jaar. Newham 
(2013:1) meld soos volg: "We don’t need more people in uniform – we need professional police 
officers who are better trained,  motivated and managed". Newham (2013:2) meld soos volg: "It 
is time for senior police leadership to be appointed following a transparent and competitive 
process. The practice of parachuting unknown and untested people into the senior ranks of the 
SAPS has contributed significantly to most of the police shortcomings experienced today".  Merten 
(2014:4) meld dat polisiëring  nie net oor die hantering van wapens of fisiese fiksheid handel nie, 
maar oor hoe 'n diens gelewer word aan die gemeenskap en hoe die gemeenskap daardie 
dienslewering sien.  
 
 Mabeba (2014:18) meld dat dit duidelik is dat Suid-Afrika  polisiebeamptes het wat swak 
toegerus is en hulle kan daarom nie basiese pligte behoorlik uitvoer nie. Mabeba meld verder dat 
verskeie beamptes nie voetuie kan bestuur of wapens behoorlik kan hanteer nie of ongeluks- 
verslae en dossiere kan invul nie. Mabeba meld ook dat die polisieopleidingsinstansies niks anders 
is "but a charade". Volgens Mabeba dui al hierdie aspekte op erge onbevoegdheid van 
polisiebeamptes. Koyana (2014:4) meld dat polisie  nie deur die gemeenskap vertrou word nie en 
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hy verwys ook na polisiebeamptes se oneffektiwiteit. Die Citizen (2014:12) meld dat diskresie nie 
'n sterk punt by die polisie is nie en behoort as 'n vak by die nuwe spoggerige SAPS-universiteit 
in die Paarl aangebied te word. Bezuidenhout (2014:12) meld dat daar 'n dringende behoefte 
bestaan vir die professionalisering van die polisiediens.  Die Cape Times (2014:12) meld dat 
"Policing in South Africa is in a crisis and it is also true that many people perceive the police to 
be corrupt, incapable or unwilling to deal effectively with their complaints and sometimes brutal". 
In die Sunday Times (2014:20) word die volgende gemeld: "In the past few years, our politicians 
have been purposely promoting a culture of brutality by, among other things, encouraging the 
police to shoot to kill. They have also turned the police service into a police force in which 
ordinary policemen and women have become militarized in attitude and action". Bailey (2014:9) 
meld verder soos volg: "lack of training behind police brutality en dat polisiebeamptes op 
polisiestasievlak nie die korrekte toerusting het nie. Bailey (2014:9) meld in 'n onderhoud met 
Sean Tate (Direkteur van die Afrika Polisiëring-sivieleoorsigforum) dat daar min verbetering 
plaasgevind het in openbare orde-polisiëring sedert die Marikana-slagting. Dit vereis egter 'n 
gestruktureerde en gefokuste poging en dat polisiebestuur aan  toepasliker strategieë moet dink.  
Nyaka (2014:24) meld soos volg:  "Disciplined members were needed in the police service, 
adhering to the SAPS’s code of conduct and code of ethics". In die voorafgaande drie jaar het die 
Onafhanklike Polisie Ondersoek Direktoraat (OPOD) naby een honderd en dertig kriminele sake 
ondersoek teen polisiebeamptes in Khayelitsha. Dano (2014:10) meld dat die OPOD nie 
aanspreeklik gehou kan word vir bestuursprobleme en toesighoudingfunksies van die polisie nie, 
die bestuur moet opgeskerp word. Mdletshe (2014:1) meld dat die adjunkpolisieminister Maggie 
Sotyu sê dat sy die senior polisiebestuur uitdaag sodat beter inisiatiewe ontwikkel behoort te word, 
wat die optrede van polisiebeamptes kan verbeter as reaksie teen gewelddadige protesoptogte. 
Langry (2014:3) meld dat die plaaslike polisie van Sydenham, ’n swak reputasie ten opsigte van 
die lewering van kwaliteit en vinnige diens het. Phakathi (2014:4) meld soos volg: "Poor township 
services make for poor policing … lack of effective policing has led vigilante groups to take 
matters into their own hands, sometimes killing suspected criminals … morale at police stations 
in the township is low and absenteeism rates are high".  
 
Die Sunday Times (2014:12) berig oor skrywes wat die Korrupsiewag (Corruption watch) 
ontvang, waarin klaers die volgende noem: "So the reality is that, despite the real and serious risk 
of bribery, it appears that a culture of impunity is growing and South Africans appear increasingly 
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willing to solicit and pay bribes to receive improved service from a public servant". Diale (2014:8) 
meld dat klagtes soos marteling, aanranding, poging tot moord, roof, diefstal, intimidasie, 
ontvoering en huisbraak elf persent van die sake uitmaak wat by die OPOD aangemeld word. 
Koyana (2014:4) meld dat inwoners die noodnommer 10111 verskeie kere skakel en die polisie 
net nooit opdaag nie. Cronjé (2014:1) meld die volgende wat die minister van polisie, Nathi 
Mthethwa aangekondig het: "in a bid to clean up SAPS ranks and image, the police will start 
publishing the names of applicants in newspapers to allow members of the public to help vet future 
officers" en "all levels of government have a responsibility to find solutions to the challenges of 
crime". Watson (2014:6) meld dat die minister van polisie, Nathi Mthetwa genoem het dat 
opleiding die oplossing is. Dié minister is kort hierna vervang en sy vervanging was noodsaaklik 
omrede al die vrae wat ontstaan het oor polisiebrutaliteit van die afgelope drie jaar en ook as 
gevolg van die Marikana-moorde, volgens Tau (2014:6). 
 
Volgens Merten (2014:4) wil die nuwe minister van polisie, Nkosinathi Nhleko die polisie na 'n 
diens verander eerder as die afgelope vyf jaar se  "shoot to kill". Hy wil poog om 'n kultuur van 
kollektiewe benadering te volg. Volgens die minister sal, om die doelwitte van die NOP 
(Nasionale Ontwikkelingsplan) te bereik, dit noodsaaklik wees om 'n kultuur van spanwerk en 
kollektiewe denke na te streef.  
 
Merten (2014:5) haal die minister van polisie soos volg aan: "Nhleko said he was in charge of 
policy, but implementation of policy, management and operational issues like crowd control were 
SAPS responsibilities, he said further that today’s police service had transformed itself and the 
police were taking action to ensure zero tolerance of wrongdoing in its ranks". Die Mail and 
Guardian  (2014:5) meld dat die polisieleierskap  dringend behoort te fokus op die verbetering 
van strategiese bestuur en interne aanspreeklikheid-kapasiteit, wat professionele polisiëring 
ondersteun. Nombembe (2014:2) meld dat die polisie nie telefone beantwoord by drie Khayelitsha 
polisiestasies nie, die kwaliteit van speurwerk is swak en baie sake word nie ondersoek nie, 
speurders neem dossiere nie hof toe nie en dan word sake  teruggetrek en ook van die hofrolle 
geskrap. Dit wil voorkom asof polisiëring nie intelligensie gedrewe uitgevoer word nie, alhoewel 
daar op elke polisiestasie intelligensie beamptes aangestel word. Germaner (2014:4) meld in sy 
artikel dat die minister Nkosinathi Nhleko beloftes gemaak het oor hoe sy departement misdaad 
gaan bekamp, maar het teleurgestel deur geen konkrete planne te verskaf nie. Die Minister het ook 
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genoem dat sy departement binne die huidige begroting kan funksioneer. Verder meld Germaner 
(2014:1) in 'n ander artikel en haal die provinsiale media- offisier, Luitenant-kolonel L. Dlamini 
soos volg aan:  "Poor service delivery, rudeness and arrogant attitudes by SAPS members is not 
acceptable" en "it is the constitutional right of victims of crime to report any abuse of power and 
poor service delivery". 
 
Memela (2014:8) haal in sy artikel die provinsiale gemeenskapsveiligheid-skakelbeampte,  
Willies  Mchunu,  soos volg aan: "this is not good for the image of the police service, and we need 
to guard against the assumption that all police officers are criminals, the majority of force 
members are dedicated and government was committed to rooting out rogue police". In die 
Business Day (2014:8) word die volgende genoem: "…whatever other factors were involved in 
causing the Marikana tragedy, police incompetence, poor training and inadequate or 
inappropriate crowd-control equipment were high on the list". Dodds (2014:6) meld in sy artikel 
oor wat Gareth Newham, die hoof van ISS se regering, misdaad en veiligheidsafdeling genoem 
het. Hy het genoem dat die politieke inmenging met die aanstelling en bevordering van senior 
polisielede chaos veroorsaak in terme van die vermoë om misdaad strategies te bekamp en ook 
dat die aanstelling van bevoegde topbestuur-polisielede die eerste stap behoort te wees om die 
openbare vertroue van die publiek te verkry. Verder meld Dodds (2014:6), wat Newham 
aangehaal het, soos volg: "Instead of leading this kind of strategy on a national scale, the crime 
intelligence division was in disarray, thanks largely to the irregular installation of Richard Mdluli 
as its head and subsequent efforts to protect him from prosecution on fraud and corruption 
charges so you have a situation where the crime intelligence component, following that political 
debacle has deteriorated quite substantially".       
 
Navorser is van mening dat te veel ervaring en spesialiskennis en kundigheid ingeboet is in die 
proses van regstellende aksie.  Die Handves vir Menseregte, soos vervat in die Grondwet, bevat 
talle riglyne wat ons behoort te ken en in ag te neem tydens dienslewering aan die diverse 
gemeenskappe. Groot getalle middel- en senior bestuurders in die Suid-Afrikaanse Polisiediens 
het stelselmatig bedank en of skeidingspakkette geneem sedert 1994 as gevolg van politieke 
inmenging en dus het jare se ervare diens van lede verskuif vanaf die Polisiediens na die privaat 
sektor. Die kundigheid het begin manifesteer in privaat sekuriteitsmaatskappye, wat die 
onderskeie gemeenskappe teen misdaad beskerm omrede die Polisiediens nie aan al die misdaad 
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behoeftes van die gemeenskappe kan omsien nie. Verskeie spesialiseenhede is ook ontbind en 
sodoende is noodsaaklike intelligensienetwerke afgeskaal. Die verskeie oorhaastige en soms 
beplande politieke aanstellings en regstellings het 'n bestuursbehoefte geskep wat 'n negatiewe 
invloed op doeltreffende bestuur en meer spesifiek op dienslewering aan die onderskeie 
gemeenskappe tot gevolg het.  Kobe (2014:18) meld in sy artikel: "Police need to take Batho Pele 
principles to heart", dus dat die muurplakkate nie genoeg is nie, as gevolg van die feit dat die 
polisie direk met die gemeenskap kontak het, is lede se gedrag uiters belangrik. Lede se opleiding 
behoort deurtrek te wees met die Batho Pele-beginsels. Kritzinger (2014:7) meld dat die polisie 
se gehalte diens aan die provinsiale kommissaris gerapporteer gaan word, dus dat die gemeenskap 
nie meer die swak diens wil ontvang en aanvaar nie. 
 
Fekisi (2014:3) meld soos volg in sy artikel: "The rainbow nation does not only unify people in 
terms of differences, but it can be used to tacle crime and clear the streets". Meintjies (2014:18) 
meld dat Suid-Afrika dringend 'n ernstiger poging nodig het teen misdaad. Fekisi meld ook verder 
dat die Nasionale Ontwikkelingsplan voorsiening maak vir stappe tot beter kwaliteit polisiediens 
en vir die toetsing van beamptes vir bevoegdheid en beter opleiding vir speurders en vir die 
stigting van nog meer spesialiseenhede. Hartley (2014:3) meld in sy artikel dat hoewel die klagtes 
teen die polisie stabiel gebly het oor die afgelope twee jaar gaan polisielede steeds voort met groot 
getalle wat hulle wangedra en dat daar 'n bekommernis bestaan oor die toename in verkragting- 
en aanrandingsklagtes. Fekisi meld ook verder dat die polisie aanbevelings wat die Onafhanklike 
Polisie Ondersoek Direktoraat (OPOD) voorstel, ignoreer. Die Business Day (2014:8) meld soos 
volg: "Political interference in both institutions of state has undoubtedly played a large part in 
the slippage; apart from the ructions at the top of both the National Prosecuting Authority and 
SAPS, police intelligence has become embroiled in African National Congress (ANC) factional 
battles, to the detriment of crime prevention. Even ANC MPs seem to recognize this – crime 
intelligence’s inability to prevent the recent spate of countrywide mall robberies saw police 
management come under fire from all sides during a parliamentary debate earlier this week". 
Newham (2015:1) meld dat sterk leierskap binne SAPS uiters belangrik is.  Newham meld verder 
soos volg: "Skilled and honest leadership within the South African Police Service (SAPS) is 
crucial if police officers and the public are to trust them". Newham (2015:2) meld ook dat die 
polisie wel oor die nodige toerusting, ervaring en tegnologie beskik om gewapende rooftogte te 
verminder deur effektiewe polisiëring, soos wat gedurende 2009 en 2011 aangeteken is.  
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Newham (2015:2) meld verder soos volg: "The number of police officers killed per year has 
increased from 68 in 2013-2014 to 86 in 2014-2015. This is a result of the current police 
leadership’s inability to develop an effective strategy to reduce armed robberies which are 
contributing to an escalation in the overall murder rate". Die Sowetan (2015:4) meld in die artikel 
soos volg: "Interrogating the crime statistics inevitably comes with a lot of criticism directed at 
the police and whether or not they are fulfilling their mandate to protect citizens" en verder " the 
turmoil at the top would be reflected in the way ordinary cops on the beat do their jobs. The 
shocking statistics point to the consequences of the unstable leadership at SAPS and how that 
situation is being exploited by criminals. Fighting crime in SA needs a multifaceted approach. 
Most important, it needs strong and decisive leadership-not the type that will fiddle while Rome 
burns". Bloem (2015:4) meld dat om te luister na die minister van polisie, Nathi Nhleko’s en die 
kommissaris se misdaadverslag is dit duidelik dat die minister onsuksesvol is om die soort 
leierskap te gee wat die SAPS nodig het, maar kom eerder voor as 'n apologeet en nie 'n doener 
soos wat die land nodig het nie. Hoofstuk 12 van die Nasionale Ontwikkelingsplan bevat wat die 
regering behoort te doen. Die versuim van die regering om hierdie aanbevelings te implementeer 
stel elke burger van die landt, wat sonder lyf- wagte is, bloot aan daaglikse gevaar. Dit is waaron 
dienslewering deurlopend bevraagteken word. Mbhele (2015:5) meld in sy artikel dat die polisie 
se reaksietyd op klagtes onbetroubaar is in meer as 48% van gevalle. Umraw en Pillay (2015:3) 
meld in hul artikel soos volg:  "The majority of people living in KwaZulu-Natal beleive police are 
lazy and blame this for the long time they take to respond to call-outs". Watson (2015:5) meld in 
sy artikel soos volg: "Suspended National Police Commissioner General Riah Phiyega is now 
officially a suspect in a criminal case after a charge of defeating the ends of justice was laid 
against her in the aftermath of the Marikana massacre. Phiyega now joins the ranks of national 
police commissioners charged criminally, the only other member being Jackie Selebi who 
obtained gold status after he was convicted". Merten (2015:2) meld in sy artikel soos volg: "A 
major restructuring of the police is in the making-splitting recently merged divisions, removing 
crime intelligence from direct accountability to the national commissioner, and establishing a new 
management intervention structure to deal with problems at provincial and station levels. Acting 
national police commissioner Lieutenant-General Khomotso Phahlane added the current 
structure was too expensive and the proposed structure was informed by the police’s needs, 
overcame current dysfunctionalities and was effective and efficient. Phahlane also said this flat 
structure would enable the police to make an impact and this very directly – back to basics 
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approach".  Hierdie nuwe struktuur behoort maar gemonitor te word om die impak oor ’n tydperk 
te evalueer in terme van dienslewering. Ten laaste meld Capazonio (2015:2) in ’n koerantartikel 
dat die minister van polisie, Nathi Nhleko, aan parlementslede genoem het dat die polisie se 
begroting 74% bestee aan salarisse en die oorblywende bedrae (dus 26%) aan dienslewering. Die 
minister meld ook dat deur Singapore as maatstaf te gebruik, word daar 59% van die begroting 
aan salarisse bestee en die oorblywende bedrae (41%) aan dienslewering.    
 
1.2.2 Die navorser se ervaring met betrekking tot hierdie navorsing  
 
Die navorser het vyftien jaar diens in die Suid-Afrikaanse Polisiediens en het bedank met die rang 
van kaptein einde Oktober 1994. Die navorser was die laaste vier jaar van sy diens verbonde aan 
die Gevorderde Opleidingsakademie in die Paarl, Wes-Kaap. Opleiding is gefokus op die 
opleiding van polisieoffisiere. Na die suksesvolle afhandeling van die offisierskursusse is die 
kandidate bevorder na die rang van luitenant. Die suksesvolle kandidate het hulle range tydens ’n 
formele  parade ontvang.  Al die kursuskandidate het 'n nasionale diploma verwerf of 'n graad 
voltooi, wat ’n voorvereiste was om die offisierskursus te kon bywoon. Die navorser het die 
volgende vakke tydens die kursus aangebied: beplanning, besluitneming, motivering en 
strategiese bestuur. Die navorser was ook 'n klasoffisier vir verskeie klasse tydens die onderskeie 
kursusse. 
 
Die navorser het sedert November 1994 'n akademiese lektorspos aanvaar by die destydse 
Technikon Suidelike Afrika (TSA) in die programgroep Polisiepraktyk.  Die Diploma in Polisie- 
praktyk is deur die programgroep aangebied aan hoofsaaklik polisielede wat ingeskrewe studente 
was. In daardie stadium was daar vyf en twintig duisend studente. Polisielede is destyds 
gemotiveer om hul kwalifikasies te verbeter en bevordering is gekoppel aan die verwerwing van 
grade en/of diplomas met die nodige ervaring en tydperk in 'n bepaalde rang. Die navorser was 
betrokke by polisiebestuursmodules. In 2005, met die samesmelting van TSA met UNISA, is 'n 
graad ontwikkel en die diploma het geartikuleer met die BA Polisiëringswetenskapsgraad. Die 
navorser is sedert 2005 ’n senior lektor in die Departement Polisiepraktyk, Fakulteit Regte en 
doseer steeds vir hoofsaaklik polisiestudente. Die navorser het vyf en twintig jaar doseer-  ervaring 
en sy belangstelling is hoofsaaklik: openbare bestuur, dienslewering, misdaadvoorkoming, die 
bestuur van verandering, motivering en strategiese bestuur.  
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Die Suid-Afrikaanse Polisiediens (SAPS) en UNISA het 'n ooreenkomsmemorandum 
(Memorandum of Understanding – MOU) op 22 Oktober 2013 gefinaliseer. Dié ooreenkoms is 
onderteken deur die vorige nasionale polisiekommissaris, generaal R Phiyega, van die Suid-
Afrikaanse Polisiediens en ook die viserektor van UNISA, prof M. S. Makhanya. Die kern van 
die ooreenkoms fokus op die akademiese opleiding en ondersteuning wat UNISA aan die SAPS 
moet gee ten einde na sewe jaar (2020) as 'n eie outonome Polisie Universiteit te kan funksioneer. 
Die eie en eerste Polisie Universiteit beoog om dan een eie akademiese polisie- graad te kan 
aanbied aan polisielede. 
 
Die navorser is genader deur die Direkteur van Strafregspleging in die Fakulteit Regte, as gevolg 
van sy polisie, akademiese en administratiewe ervaring, om die UNISA-akademiese 
satellietkampus op die polisieperseel in die Paarl, Wes-Kaap te begin. Die navorser is vanaf 
Februarie 2014 vir sestien maande gesekondeer. 
 
Die navorser was in die posisie om 'n kantoor te vestig in die kantoorvleuel van die bestuurspan 
van die Polisie Akademie en was op dieselfde uitvoerende vlak as die bevelvoerder van die 
Akademie, wat 'n brigadierrang beklee. Die struktuur was samewerking met outonome 
akademiese ondesteuning en raadgewing aan die polisie ten opsigte van fokusareas wat 
geformuleer is in die ooreenkomsmemorandum. Vergaderings is gehou en ’n strategiese plan en 
operasionele plan is opgestel en is geimplementeer oor ’n tydperk. 
 
Die ervaring van die navorser tydens hierdie tydperk was van onskatbare belang en het die  
navorser verder gemotiveer om hierdie navorsing te onderneem. Gedurende hierdie tydperk het 
die navorser nou saamgewerk met die polisie se middel- en topbestuur, asook met die polisie- 
opleidingsbeamptes wat deur UNISA aangestel is as tutors. Die voorreg was om saam met en 
tussen die polisielede te funksioneer en steeds akademies onafhanklik van die polisie te wees. Die 
navorser het verskeie uitdagings ervaar, wat steeds  bestaan sedert sy bedanking twintig jaar gelede 
uit die polisie. Die militêre karakter word steeds in stand gehou, daar is ’n outokratiese bestuurstyl 
en kennis word gemeet aan die rang wat lede beklee sodat junior beamptes goed moet dink voor 
uitlatings gemaak word –  hulle word gesien en nie gehoor nie, Persone met kolonel- en 
brigadierrange het beperkte magte en mag nie persone met generaalrange bevraagteken indien 
verkeerde aannames gemaak word en/of verkeerde besluite gemaak word nie. Oop, vrye 
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kommunikasie en beredenering word dus ondermyn as gevolg van die range se bevelstruktuur. 
Verder word delegasie van besluitneming beperk en persone met generaalrange mikrobestuur 
ondergeskiktes asof daar min tot geen vertroue bestaan nie. Die navorser het ervaar hoedat senior 
range bedreig voel deur UNISA se teenwoordigheid en wou net heeltyd voorskryf volgens die 
onderskeie generale se persoonlike agendas, wat duidelik 'n politieke ondertoon na vore gebring 
het. Die strategiese planne en operasionele planne is deurlopend gemanipuleer om persoonlike 
agendas na te streef. Die navorser het ervaar hoe daar uitdagings met die implementering van 
verskeie planne was en kon dit duidelik  persoonlik ervaar.  Hierdie praktiese betrokkenheid het 
die navorser verder gemotiveer vir hierdie navorsing om te bepaal watter rol die leierskap van die 
senior bestuursvlakke  en die kultuur op dienslewering het.  
 
Die navorser het in verskeie gesprekke by die polisie-akademie in die Paarl genoem dat hy na 
twintig jaar teruggekeer het en dit voel asof min verandering plaasgevind het, transformasie was 
die fokus van verandering.  Die polisie poog om te verander, maar dit wil voorkom asof verskeie 
aspekte onveranderd bly. Volgens die navorser is dit asof die polisie in ’n paradigma- verlamming 
vasgevang is, daar bestaan goed geformuleerde planne en strukture, maar die nodige kundigheid, 
kennis, toewyding, professionele optrede,verkeerde lede in sleutel- senior poste, oorbeklemtoning 
van transformasie, gesindheid, onregverdigheid van bevorderings- beleid, passie vir die werk 
ontbreek, asook te veel inmenging van politieke amptenare. Al hierdie aspekte veroorsaak dat die 
polisie se kernfokus, naamlik die bekamping van misdaad en om goeie diens te lewer. nie 
behoorlik uitgevoer word nie.   
   
 
1.2.3 Rede waarom studie onderneem word 
 
Die hoë misdaadstatistiek en veral geweldsmisdade bly 'n bekommernis vir alle Suid-Afrikaners 
en beïnvloed persepsies nasionaal en internasionaal. Dit belemmer internasionale verhoudings en 
beïnvloed nuwe beleggingsvertroue en toerisme. Die bekamping en voorkoming van misdaad bly 
die primêre taak van die polisiediens. Daar is dus 'n behoefte om te bepaal watter rol en bydrae 
behoort strategiese bestuur te speel ten einde opgeleide bestuurders toe te rus om dienslewering te 
verbeter. Strategiese bestuursdokumente bestaan wel, maar dit wil voorkom asof die 
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implementering moontlik verlore gaan en nie realiseer tot op operasionele vlak nie. Dienslewering 
verbeter nie werklik nie en dit word gesien as die rede waarom die studie onderneem word. 
 
1.3 AFBAKENING VAN DIE STUDIE 
 
Die navorser het vir die doel van hierdie studie gebruik gemaak van nie-waarskynlike 
steekproefneming in die vorm van doelgerigte steekproefneming. Lombard (in Joubert et al., 
2016:104)) stel dit duidelik dat die oogmerk van doelgerigte steekproefneming is om, na die 
oordeel van die navorser, die mees inligtingryke gevalle of elemente vir die doel van 'n studie 
te betrek.  Lombard (in Joubert et al., 2016:105)) noem ook dat studies of navorsingsprojekte 
uniek is en onderhewig aan faktore wat uiteenlopend van aard is. Om hierdie rede kan daar nie 
met sekerheid gesê word hoe groot 'n steekproef moet wees nie. 
 
Hierdie literatuurstudie handel nie spesifiek oor individuele data nie aangesien die data wat 
ingesamel is oor die tydperk van 1 Januarie 2014 tot 31 Desember 2014 as afbakening gedien 
het. Die data was nasionale gedrukte media in die vorm van koerantartikels wat direk met die 
polisiediens se strategiese bestuur, leierskap en dienslewering aan die gemeenskap gekoppel 
kan word. 
 
1.4 NAVORSINGSDOELSTELLING EN -DOELWITTE      
 
Die doelstelling van hierdie studie is om 'n evaluasie van strategiese bestuur te doen ten einde te 
bepaal in watter mate dienslewering geoptimaliseer kan word deur die SAPD. Die voorskrifte van 
moderne organisatoriese teorieë en ook die aard van die openbare sektor sal deurlopend in 
aanmerking geneem word tydens die navorsing. Dit is egter in ooreenstemming met wat Khan 
(2008:75), Mouton (1996:103) en Hofstee (2006:3) meld ten opsigte van die daarstel van ’n 
doelstelling. Die doelstelling van enige navorsing behoort daarop te fokus om afleidings te kan 
maak uit die nuwe inligting wat versamel word ten opsigte van die probleem. 
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Die inligting wat versamel gaan word, gaan dit ten doel stel om te bepaal hoe strategiese bestuur 
in die SAPD kan help om dienslewering te optimaliseer. Die navorser is egter bewus van die 
voordeel wat die daarstelling van 'n behoorlik geformuleerde doelstelling inhou omrede dit fokus 
aan die navorser gee deur die hele navorsingsproses. 
 
Tydens die evaluasie gaan daar gepoog word om te bepaal of al die relevante aspekte van 
strategiese  bestuur aangespreek is in die amptelike goedgekeurde strategiese bestuurs- dokumente 
van die polisiediens. Dit behoort 'n fokus te plaas op aspekte wat moontlik aanleiding kan gee 
hoedat die huidige dienslewering aangespreek behoort te word om dienslewering te optimaliseer 
vir die toekoms.   
 
Volgens Blaickie (2000:73) word verkennende studies gedoen as daar min inligting bekend is oor 
'n bepaalde onderwerp wat nagevors word. Die nuwe feite wat ingesamel word in hierdie studie 
behoort openbare bestuurders beter toe te rus om hul onderskeie bestuursfunksies  effektiewer te 
kan uitvoer. Die doelwit wat Leedy en Ormrod (2010:95) ten opsigte van kwalitatiewe navorsing 
stel, is egter om beter begrip te kry deur die nuwe kennis, onderskeie situasies en moet ook 
verkennend wees oor wat wel nagevors behoort te word. Die volgende  doelwitte is vir hierdie 
navorsing gestel: 
 Die navorser gaan ‘n teoretiese literatuurstudie doen oor die konsep strategiese bestuur 
  Die navorser gaan ‘n teoretiese literatuurstudie doen oor die konsep leierskap 
 Die navorser gaan ‘n teoretiese literatuurstudie doen oor die konsep organisasie- kultuur 
 Die navorser gaan die strategiese bestuursdokumente van die polisiediens evalueer. 
 
1.5 NAVORSINGSONTWERP EN BENADERING  
 
Volgens De Vos, Strydom, Fouche en Delport (2011:102 en 143), Singleton en Straits 
(2011:111) asook Punch (2011:15) word verskeie navorsers se verduidelikings bespreek ten 
opsigte van wat 'n navorsingsontwerp is, en die algemene siening is dat dit die plan is 
waarvolgens die navorser data gaan versamel en analiseer. Die navorser het 'n nie-empiriese 
(teoretiese) navorsingsontwerp gevolg. Hierdie spesifieke tipe nie-empiriese navorsings- 
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ontwerp wat in hierdie studie gebruik word, is die sistematiese oorsig. Gough, Oliver en 
Thomas (2012:5) definieer sistematiese oorsig soos volg: “systematic review as a form of 
research that identifies, decribes, appraises and synthesises the available research literature 
‘using systematic and explicit accountable methods’. The use of this particular research 
method assisted in integrated knowledge with regard to strategic management to optimise 
service delivery in the SAPS. Punch (2014:108) cautions that systematic reviews should use 
pre-specified protocols and formalised tools for searching, screening, coding, weighting and 
integrating the literature". As resultaat het die navorser die volgende vooropgestelde stappe 
gevolg gedurende die sistematiese oorsig, soos voorgestel deur Punch: 
 Inisieer en begin die oorsig, spesifiseer die doel en konteks wat beoog word. 
 Formuleer die oorsigvrae en ontwikkel 'n konsepsionele raamwerk en protokol om ’n 
oorsig uit te voer. 
 Besluit oor die aard en metode van die sistematiese oorsig, ontwikkel 
insluitings/uitsluitings-kriteria en 'n soektogstrategie (insluitings- en uitsluitings- 
kriteria vir relevante en aanvaarbare literatuur. Vir die oorsig mag dit  insluit: die tipe 
literatuur, populasie, sleutelveranderlikes, tydsraamwerk en pulikasietipes. 
 Voer 'n omvattende soektog uit, hou aantekeninge en sorteer die resultate volgens die 
insluitingskriteria. 
 Ontwikkel 'n dataonttrekking en koderingsisteem of aanvaar/pas aan teenoor 
gestandaardiseerdes en onttrek inligting vanuit literatuur wat relevant en igesluit is. 
 Pas kwaliteitskriteria toe om ingeslote literatuur te evalueer. 
 Analiseer en sintetiseer die inligting wat onttrek is, doen kontrole vir kwaliteit van die 
oorsig (byvoorbeeld: in terme van betroubaarheid, vooroordele en wat toepaslik/ geskik 
behoort te wees). 
 Interpreteer en kommunikeer die bevindinge.  
 
'n Kwalitatiewe benadering is gevolg in hierdie navorsing aangesien die studie ondersoekend-
bekrywend is en ten doel het om strategiese bestuur te evalueer in die  SAPD ten einde te bepaal 
hoe dienslewering moontlik geoptimaliseer kan word in hierdie orgaisasie. 
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1.6 GEFORMULEERDE NAVORSINGS HIPOTESES 
 
 Volgens Nel & Steyn (in Joubert, 2016:343) gaan dit dikwels in navorsing oor die ontwikkeling 
van 'n nuwe teorie of die toepassing van 'n bestaande teorie op 'n nuwe situasie wat in 'n hipotese 
geformuleer en getoets  kan word. So 'n hipotese, wat in algemene terme gestel word t.o.v. 'n 
verwagte verskil of verband, word 'n navorsingshipotese genoem. Tydens hierdie teoretiese 
literatuurstudie gaan verskeie teoretiese perspektiewe bestudeer word. Vir hierdie teoretiese 
literatuurstudie word daar vier hipoteses geformuleer. Hierdie geformuleerde hipoteses gaan 
geverifieer word teenoor die nagevorsde teoretiese literatuurperspektiewe.  
   
Die geformuleerde hipoteses is as volg: 
 
1. Hipotese een: (H1) Die behoorlike implementering van strategiese bestuur in die  
polisiediens het 'n invloed op optimale dienslewering. 
 
2.  Hipotese twee: (H2) Leierskap in die polisiediens is 'n bepalende faktor vir die 
sukses van strategiese bestuur ten einde dienslewering te 
optimaliseer. 
 
3.  Hipotese drie: (H3) 'n Geskikte organisasiekultuur in die polisiediens word deur 
die leierskorps gevorm en in stand gehou vir die nastrewing 
van organisasiedoeltreffendheid en effektiwiteit as bousteen 
van strategiese bestuur. 
      
4. Hipotese vier: (H4) 'n Geskikte organisasiekultuur is noodsaaklik tydens die 
implementering van die strategiese bestuursproses in die 
polisiediens. 
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1.7 KONSEP VERKLARING 
 
Bosman & Hartell (in Joubert et al., 2016:31) is dit eens dat belangrike konsepte wat 'n  
voorgenome studie sal rig en onderlê verduidelik word om dubbelsinnigheid en onduidelikheid 
te voorkom. Die volgende konsepte is sentraal vir hierdie studie en vereis daarom 
konsepverklaring ter verduideliking aan die leser oor hoe die navorser konsepte interpreteer en 
teen watter agtergrond dit gelees moet word: 
 
1.7.1 Dienslewering ten opsigte van die Suid Afrikaanse Polisiediens 
 
Volgens Johnson (2004:77) het elke regering die verantwoordelikheid om basiese 
dienslewering aan die gemeenskap te lewer en dienste moet gelewer word volgens die hoogste 
graad van verantwoordelikheid en effektiwiteit. Volgens Manning (2006:23) ervaar die meeste 
regerings wêreldwyd diensleweringuitdagings en diensleweringprobleme is nie uniek aan 
Suid-Afrika in beide openbare en privaat organisasies nie. Volgens Nengwekhulu (2009:344) 
behoort organisasies in hulle strewe na goeie dienslewering die werwing, keuring en aanstelling 
van openbare amptenare te baseer op meriete en hierdie prosesse moet onderwerp word aan 
kompeterende eksaminering en onderhoude sodat dienslewering die motivering kan wees. 
  
Die SAPD lewer 'n ontasbare diens, met ander woorde 'n diens wat nie goedere produseer wat 
getel, gesien of aangeraak kan word nie. Die diens wat gelewer word, kan nie vertoon, 
gedemonstreer of maklik gekommunikeer word nie. Dus is gehaltebeheer en/of standaardisering 
van die diens moeilik en die dienste kan ook nie soos produkte of voorraad op 'n inventaris 
aangeteken word nie. 
 
Van Vuuren (2000:24) definieer polisiedienslewering as die lewering en volhou van eksplisiete 
en implisiete dienste aan kliënte ( die gemeenskap) deur menslike en fisiese hulpbronne te gebruik. 
Hierdie dienste word soos volg onderskei: 
 
Eksplisiete diens 
Polisiebeamptes gee aandag aan klagtes wat aangemeld word en ondersoek kriminele sake wat 
aangemeld word. 
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Implisiete diens 
Polisiebeamptes is betrokke by misdaadvoorkoming in 'n spesifieke distrik, area of gebied. Dit 
affekteer baie lede van die gemeenskap wat dit nie gevra het nie. 
 
Hierdie implisiete en eksplisiete dienste word hoofsaaklik in kombinasie gelewer. Die 
voorkoming van misdaad deur polisiebeamptes is 'n “suiwer diens”, dit wil sê implisiet, omdat 
daar beswaarlik enige tasbare dienselement betrokke is by die aanvanklike diens wat gelewer 
word. So 'n diens word ekspilisiet sodra 'n polisiebeampte 'n spesifieke aksie uitvoer, soos om 'n 
persoon te arresteer vir 'n oortreding of beweerde oortreding (Van Vuuren, 2000:25). 
 
1.7.2 Strategiese bestuur en strategiese beplanning 
 
Verskeie openbare bestuurders bevraagteken die waarde van strategiese bestuur en strategiese 
beplanning in die openbare sektor, maar dit wil tog voorkom asof die privaatsektorbestuurders oor 
die algemeen die belangrikheid daarvan erken en aanvaar. In die privaat sektor is die kwessie van 
strategiese bestuur en strategiese beplanning aktuele onderwerpe van bespreking. In die openbare 
sektor is dit egter nie die geval nie. 
 
"Strategic planning is usually seen, on adoption, as a separate discipline or a management 
function.  It involves the allocation of resources to programmed activities calculated to achieve a 
set of business goals in a dynamic, competitive environment. Strategic management, on the other 
hand, treats strategic thinking as a pervasive aspect of running a business and regards strategic 
planning as an instrument around which all other control systems (budgeting, information, 
compensation and organization) can be integrated." 
 
Bogenoemde definisies van Gray (1986) in De la Harpe (1987:26) toon 'n duidelike onderskeid  
tussen die twee terme,  naamlik strategiese beplanning en strategiese bestuur, maar die 
interafhanklikheid daarvan word beklemtoon.  Die twee terme kan dus nie as twee afsonderlike, 
onafhanklike entiteite beskou word nie, en dit sal sodoende as twee afhanklike konsepte in hierdie 
studie hanteer word.  Strategiese planne, volgens Hitt (2012:131), fokus op die breë toekoms van 
die organisasie terwyl taktiese planne die strategiese planne integreer en spesifieke doelwitte vir 
die onderskeie afdelings binne die organisasie verskaf. Operasionele planne integreer weer die 
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taktiese planne sodat spesifieke operasionele doelwitte en aksies vir kleiner eenhede van die 
organisasie vasgestel kan word. Vir die term strategiese bestuur bestaan daar verskeie definisies 
en word die volgende definisie as verteenwoordigend beskou.  Strategiese bestuur is die stel 
besluite en aksieplanne wat lei tot die formulering en implementering van strategieë wat ontwerp 
is om die doelstellings van 'n organisasie te bereik (Pearce & Robinson, 1988:6; Pearce & 
Robinson, 2012; Pearce & Robinson, 2014). 
 
"Strategic management is the process of making and implementing strategic decisions or put 
another way, strategic management is about the process (Figuur 2.2) of strategic change".  
(Bowman en Asch, 1987:4). 
 
Bateman en Ziethaml (1990:183) definieer strategiese bestuur soos volg:  "Strategic management 
involves managers from all parts of the organization in the formulation and implementation of 
strategic goals and strategies.  It integrates strategic planning and management into a single 
process.  Strategic planning becomes an ongoing activity where managers are encouraged to 
think strategically and to focus on long-term externally oriented issues and short-term tactical 
and operational issues". 
 
Wheelen & Hunger (1987:6) definieer strategiese bestuur as daardie deel van bestuursbesluite en 
aksies wat die langtermynfunksionering van 'n organisasie bepaal.  Dit behels strategie- 
formulering, strategie-implementering en strategie-evaluering asook die deurlopende beheer 
daarvan.  Dessler (2011:64) meld dat strategiese bestuur die proses is van identifisering en 
uitvoering van die organisasie se strategiese plan en om die organisasie se bevoegdheid te meet in 
terme van die behoeftes van die omgewing.  Die studie van strategiese bestuur beklemtoon dus 
die evaluering van omgewingsgeleenthede en -beperkinge in die lig van 'n organisasie se kragte 
en swakhede. 
 
David (1986:4; David, 2016) definieer strategiese bestuur soos volg:  "Strategic management can 
be defined as the formulation, implementation and evaluation of actions that will enable an 
organisation to achieve its objectives.  Strategy formulation includes identifying an organisation's 
internal strenghts and weaknesses, determining a firm's external opportunities and threats, 
establishing a company mission, setting objectives, developing alternative strategies, analysing 
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these alternatives and deciding which ones to execute.  Strategy implementation requires that a 
firm establish goals, devise policies, motivate employees and allocate resources in a manner that 
will allow formulated strategies to be pursued carefully.  Strategy evaluation monitors the results 
of formulation and implementation activities". 
 
1.7.3 Bestuur en leierskap 
 
Daar word kortliks eers 'n onderskeid getref tussen ‘n bestuurder en 'n leier. Daar bestaan 
wanbegrip ten opsigte van die vaardighede wat die verskille wel aandui. Volgens Zaleznik 
(1977:5; Zaleznik, 1992) word die verskille aangetref by motivering, persoonlike agtergrond en 
hoe individue dink en optree.  Bestuurders het 'n onpersoonlike en soms passiewe houding teenoor 
doelwitte, terwyl leiers doelwitte aangryp en verpersoonlik.  Bestuurders beskou werk as 'n proses 
wat mense en idees kombineer om strategie te bepaal en om besluite te neem.  Hitt (2012:22) 
omskryf bestuur as daardie proses om stelle hulpbronne op 'n doelgerigte wyse bymekaar te bring 
om sodoende take/werk binne die organisasie uit te voer.  Hitt meld verder dat bestuurders die 
drywers van die organisasie is. Leiers werk vanaf 'n hoë risiko platform en soek na geleenthede 
wat gevaarlik mag lyk, dog goeie resultate en selfbevrediging verskaf.  Bestuurders hou daarvan 
om met mense te werk en vermy eensaamheid, want dit maak hulle senuweeagtig.  Leiers wat op 
'n meer konseptuele vlak dink, tree meer intuïtief en empaties op.  Bestuurders verkies orde terwyl 
leiers in chaos floreer.  Manning (1991:146) meld die volgende:  
 
 "Managers are problem solvers.  It takes neither genius nor heroism to be a manager, but rather 
persistence, tough-mindedness, hard work, intelligence, analytical ability and perhaps most 
important, tolerance and good will.  Leaders, on the other hand are active (pro-active) instead of 
reactive, shaping ideas instead of responding to them.  Leaders adopt a personal and active 
attitude toward goals.  The net result of the leaders’ influence is to change the way people think 
about what is desirable, possible and necessary". 
Leiers is daardie menslike faktor wat 'n organisasie lei in die rigting van die verwesenliking van 
doelstellings deur vrywillige samewerking van al die personeel in die organisasie.  
 
Volgens Bennis & Nanus (1985:21; Bennis & Nanus, 2007) is die onderskeid tussen bestuurders 
en leiers as volg:  "Managers are people who do things right while leaders do the right things".  
21 
 
Manning (1991:146) meld soos volg:  "Leaders foster change, while managers do maintenance 
work ... Leaders create the future, while managers sustain the present". 
 
Leierskap kan gesien word as 'n deel van bestuur, maar nie alles nie. Leierskap kom dus neer op 
die menslike vermoë om ander mense te oorreed, groepe saam te bind en te motiveer om 
vooropgestelde doelstellings en doelwitte na te streef. 
 
Werk wat deur Smith (1984:765) gedoen is, het getoon dat effektiewe leierskap geassosieer kan 
word met verbeterde organisatoriese prestasie.  "The truly successful manager of tomorrow will 
have to be radically different to his counterpart of yesterday"  (Charoux, 1990:10). 
 
Leiers behoort dus te poog om mense in so 'n mate te beïnvloed sodat hulle vrywillig daarna sal 
streef om doelstellings en doelwitte wat die leier aan hulle voorhou, na te streef. Dus is die 
elemente van leierskap dat 'n leier die volgelinge kan beïnvloed. Samewerking word vrywillig 
verkry sonder enige dwang. 
 
Barnes & Kriger (1986:15) beweer dat niemand 'n algemene definisie het van leierskap nie.  Om 
'n voorbeeld te gee van al die pogings wat aangewend is om hierdie konsep te definieer, verwys 
Bennis & Nanus (1985:4; Bennis & Nanus, 2007) na drie honderd en vyftig definisies van 
leierskap en sê van die wat leierskap wil definieer:  "Never has so many laboured for so long to 
say so little".  Bass (1981:10; Bass & Stogdill, 1990) beweer dat daar geen gemeenskaplike stel 
faktore, eienskappe of prosesse is wat die eienskappe van effektiewe leierskap beskryf nie. 
 
Volgens Hitt (2012:224) kan leierskap gedefinieer word as die interpersoonlike proses wat 
pogings insluit om ander mense te beïnvloed om doelwitte te bereik. Hitt meld verder dat leierskap 
die volgende insluit: om 'n visie te skep vir die organisasie, die daarstel, kommunikasie en 
bemarking van nuwe rigtinggewende doelwitte en prosedures en ook om ondergeskiktes te 
inspireer. 
 
Die wesenlike kenmerke van leierskap is om die volgelinge daartoe te lei om doeltreffend as 
spanne saam te werk, hulle lojaliteit teenoor die groep te wek en 'n betekenisvolle bydrae tot die 
bereiking van doelwitte te lewer. 
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Stogdill in Bass (1981:16; Bass & Stogdill, 1990), se breë definisie ten opsigte van leierskap word 
aanvaar en is soos volg: "Leadership is an interaction between members of a group.  Leaders are 
agents of change, persons who affect other people more than other people's acts affect them.  
Leadership occurs when one group member modifies the motivation or competencies of others in 
the group".   
 
Tydens die implementering van strategiese bestuur vind verandering plaas in die omgewing, in 
strukture met die personeel en ook in strategieë.  Die vermoë van die strategiese leier om hierdie 
kontemporêre veranderings te kan identifiseer, te evalueer, te hanteer en bestuur is van kardinale 
belang vir die voortbestaan van die organisasie.  Die leier behoort strategiese verandering te laat 
manifesteer en om dit effektief te kan doen, behoort hy dan soms objektief te staan teenoor die 
personeel om te verhoed dat hulle hom negatief beïnvloed.  Die plig van die leier is om sy vermoë 
te ontwikkel om die situasie te evalueer om sodoende sy leierskapstyl by die situasie aan te pas. 
 
1.7.3.1 Charismatiese leierskap 
 
Volgens Conger (1988:24; Conger & Kanungo,1998;;) is daar twee dimensies van charismatiese 
leierskap wat dit van die tradisionele teorieë van leierskap onderskei:  
 
"First, whereas traditional theories take performance, satisfaction and cognitions of subordinates 
as their dependent variables, charismatic theories generally take follower self-esteem, follower 
trust and confidence in the leader, follower motivation to perform beyond the call of duty and 
follower emotional responses to work as their dependant variables.  
 
Second,  while traditional leadership theories describe leaders in terms of social or task-oriented 
behaviour, charismatic theories describe leaders in terms of articulating a vision and a mission, 
empowering followers, setting challenging expectations of followers and creating positive and 
inspirational images in the minds of followers". 
 
Charismatiese leiers inspireer hul volgelinge om 'n oorhoofse doel na te streef ten koste van hul 
eie individuele belange, aldus Howell & Frost (1989:243).  Bennis & Nanus (1985:17; Bennis & 
Nanus, 2007) skryf die volgende van charismatiese leiers: 
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"Effective (charismatic) leadership can move organisations from current to future states, create 
visions of potential opportunities for organisations, instill new cultures and strategies in 
organisations that mobilize and focus energy and resources". 
 
'n Charismatiese leier besit die vermoë om hoë verwagtinge met vertroue aan volgelinge te 
kommunikeer en 'n gevoel van opgewondenheid en avontuur te skep. Charismatiese leiers is dus 
kreatief, talentvol, het goeie smaak en is innoverend om 'n organisasie vanaf die oue na die nuwe 
te transformeer. 
 
1.7.4 Visioenêre leierskap 
 
Sashkin (1986:58) omskryf visioenêre leierskap soos volg: "It means that the leader is able to 
develop long range visions of what his or her organization can and should become.  Visionary 
leadership also means that the leader understands the key elements of a vision, what must be 
included therein if it is to direct the organization into the future.  Finally it means that the leader 
can communicate his or her vision in ways that are compelling, ways that make people want to 
buy into the leader's vision and help make it happen". 
 
Mendell (1984:28) beskryf visioenêre leierskap as 'n proses wat die nodige transformasie in 'n 
organisasie teweegbring nadat 'n dringende behoefte vir verandering deur die visioenêre leier 
geïdentifiseer is.  Wanneer hierdie definisies met dié van charismatiese leierskap vergelyk word, 
is daar verskeie ooreenkomste.  Beide het 'n leiersvisie en 'n transformasieproses as sentrale temas. 
 
1.7.5 Herskeppende leierskap 
 
Die huidige posisie van die Suid-Afrikaanse Polisiediens is sensitief in terme van veranderinge, 
wat 'n realiteit is. Leiers is nodig wat verandering kan herken, 'n plan en 'n visie vir die 
veranderinge kan formuleer en implementeer en ook alle polisielede kan motiveer tot die 
uitvoering daarvan. 
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Volgens Tichy & De Vanna (1986:27; Tichy & De Vanna, 1990) gaan herskeppende leierskap 
oor verandering en innovasie, wat soos volg beskryf word: "This brand of leadership is a 
behavioural process quite capable of being learned and managed.  It's a leadership process that 
is systematic, consisting of purposeful and organised searches for change, systematic analysis 
and the capacity to move resources from areas of lesser to greater productivity". 
 
Nicholls (1986:270; Nicholls, 1990) meld soos volg: "... we see the transformational leader as 
one who motivates us to do more than we originally expected to do ... Such a transformation can 
be achieved in anyone of three interrelated ways: 
 
 By raising our level of awareness, our level of consciousness about the importance and 
value of designated outcomes and ways of reaching them. 
 By getting us to transcend our own self-interest for the sake of the team, organization 
or larger polity. 
 By altering our need level on Maslow's hierarchy... or expanding our portfolio of needs 
and wants." 
 
1.7.6 Kultuur en organisasiekultuur 
 
Volgens Hitt (2012:81) word kultuur gesien as daardie aangeleerde waardes, oortuigings en 
aanvaardings wat deur lede van die groep aangeneem word en wat menslike gedrag beïnvloed. 
 
Schein (1990:109-119; Schein, 2010) omskryf kultuur as patrone van basiese aannames wat 
uitgevind, ontdek of ontwerp is deur gegewe groepe of individue wat leer om sy/haar probleme 
met eksterne groepe en interne integrasie te hanteer en wat goed genoeg gewerk het om as geldig 
aanvaar te word. Daarom word dit aan nuwelinge oorgedra as die korrekte wyse om waar te neem, 
te dink en te voel met betrekking tot probleme. 
 
Op sy diepste vlak is kultuur die gesamentlike manifestering van menslike natuur: die versameling 
van menslike dinamika, behoeftes, motiewe en begeertes wat 'n groep mense uniek maak.  
Sommige eienskappe van die menslike natuur kan gewoonlik deur groeplede gedeel word, 
alhoewel groepe verskil met betrekkig tot die aard en sterkte van hierdie eienskappe.  Thompson 
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(1993:78) meld soos volg:  "Culture influences how resources are administered, managed and 
co-ordinated and that for strategy to be managed effectively, there must be environment value and 
resource congruence". 
 
Organisasiekultuur word dikwels met organisasieklimaat verwar.  Laasgenoemde verwys na die 
houdings van werknemers teenoor aangeleenthede soos salaris, byvoordele, toesighouding en 
leierskap op 'n spesifieke tydstip (Desatnick, 1986:49 en Bookbinder, 1984:47). 
 
Volgens Schein (1983:14) is organisatoriese kultuur nie slegs die openlike gedrag of sigbare 
voorwerpe wat 'n mens mag sien tydens 'n besoek aan 'n organisasie nie.  Nog minder is dit slegs  
die waardestelsel en bestuursfilosofie wat die leiers skriftelik en mondelings kommunikeer nie.  
Die aannames wat onderliggend is aan die waardes en norme van die individue bepaal nie slegs 
gedragsnorme onder lede nie, maar selfs ook tasbare items, soos onder andere argitektuur, 
kantooruitleg en kleredrag.  Waardes wat belangrik is, werk in op mekaar en lei tot norme oor hoe 
aktiwiteite gedoen behoort te word.  Volgens Scholz (1987:80) is organisasiekultuur: "...  invisible, 
intrinsic and informal consciousness of the organization which guides the behaviour of the 
individuals and which shapes itself out of their behaviour". 
 
Thompson (1993:78) meld soos volg: "Culture is reflected in the way that people in an 
organization perform tasks, set objectives and administer resources to achieve them. It affects the 
way that they make decisions, think, feel and act in response to opportunities and threats. Culture 
also influences the selection of people for particular jobs, which in turn affects the way that tasks 
are carried out and decisions are made. Culture is so fundamental that it affects behaviour 
unconsciously. Managers do things in particular ways because it is expected behaviour. The 
culture present in an organization will reflect the strength and style of the strategic leader. If the 
leader is strong he will have clear views about what should be done and how. If strategic 
leadership is weak the culture may centre on decision making to accomplish low level objectives". 
 
Albrecht (1983:78) toon aan dat organisasiekultuur se oorsprong vanuit die ontwikkeling van 
organisasies bestaan waar dit 'n bruikbare metafoor voorsien waarmee organisasies as 'n sosiale 
sisteem beskryf of ondersoek kan word.  Voorts dui Parker, soos vervat in Kakabadse (1984:92; 
Kakabadse, 2012), aan dat daar waardevolle inligting met betrekking tot die politieke prosesse 
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van die wettigmaking of onwettigmaking van die sosiale sisteem van 'n organisasie verkry kan 
word. Gross et al., (1985:170) meld dat kultuuraspekte beskou kan word as die veranderlike, 
aangesien dit meer van toepassing is op organisasies.  Organisasies kan dan vanuit hierdie 
perspektief meer afgebakend ondersoek word, omdat die kultuur van die organisasie die essensie 
van die organisasie vorm. 
 
Die feit dat organisasiekultuur 'n belangrike determinant van organisasies se funksionering 
uitmaak, maak dit feitlik onmoontlik om met enige organisasie se ontwikkelingsprogram voort te 
gaan sonder om die organisasie se kultuur in berekening te bring (Warrick, 1985:54; Warrick, 
2009). 
 
Voorts word die belangrikheid van organisasiekultuur deur French (1987:119) onderskryf as hy 
daarop wys dat organisasiekultuur 'n organisasie se klimaat, produktiwiteit, effektiwiteit en die 
organisasie se ontwikkeling beïnvloed. Volgens Hitt (2012:443) is die organisasiekultuur net so 
belangrik wanneer verandering beplan word; dit is asof 'n nuwe strategie voorgestel word. Hitt, 
Black en Porter (2012:444) dui verder aan dat die organisasie se kultuur 'n belangrike fokus 
verteenwoordig, veral wanneer fundamentele veranderinge vir die organisasie beplan word, wat 
’n impak op die personeel se houding, verwagtinge, interpersoonlike interaksie, opleiding en 
ontwikkeling kan hê. 
 
Blumberg (1987:36) verklaar in die verband dat: "... within organisations the tendency to develop 
shared beliefs and distributions of power.  The culture is represented in typical stories, myth and 
ceremonies passed on to generations of employees". Schein (1986:9) definieer kultuur as volg: "A 
pattern of basic assumptions - invented, discovered or developed by a given group as it learns to 
cope with its problems of external adaptation and internal integration - that has worked well 
enough to be taught to new members as the correct way to perceive, think and feel in relation to 
those problems". 
 
Schein (1986:10) is van mening dat alle organisasies nie vanselfsprekend 'n kultuur van sy eie het 
nie, maar 'n eiesoortige kultuur kan ontwikkel.  Volgens Kilmann et al., (1986:88) word kultuur 
openbaar gemaak deur gedragsnorme, verborge aannames en menslike gedrag. Verskeie faktore 
is dieper gesetel as ander.  Gedragsnorme is slegs onder die oppervlakte van ondervinding en word 
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die ongeskrewe spelreëls genoem: hulle beskryf die gedrag en verhouding wat lede van 'n groep 
of organisasie van mekaar verwag.  Norme word van een geslag na die ander oorgedra, deur 
stories, gebruike, rituele en veral strafmaatreëls wanneer 'n norm verontagsaam word. 
 
Op 'n dieper vlak lê die verborge aannames, oftewel die fundamentele oortuigings onderliggend 
aan alle besluite en optrede, wat weer onderliggend aan kultuur is.  Hierdie aannames het 
betrekking op die omgewing en alle belanghebbendes, met hulle behoeftes, 
besluitnemingsprosesse en hul kort- en langtermynoptrede. 
 
1.8 DATA INSAMELING 
 
Vir die doeleindes van hierdie navorsing is dokumentêre bronne, in die vorm van gedrukte 
media en persoonlike ondervinding gebruik as data insamelings metodes.  
Mills & Birks (2014:257) verduidelik data insameling soos volg: "data collection is a process 
of gathering data in which the researcher has limited influence on the data source, such as 
occurs when data is extracted from static materials such as documents and literature". 
Creswell (2013:145) "reports that the array of qualitative sources of data is ever expanding, 
and thus encourages researchers to use newer, innovative methods in addition to the standard 
interviews and observations". Volgens Punch (2014:158) kan dokumentêre bronne op verskeie 
maniere gebruik word vir data tydens navorsing in die sosiale wetenskappe. Sommige 
navorsing kan hoofsaaklik afhanklik wees van dokumentêre data en hierdie data kan in eie reg 
die fokus wees.  
 
1.8.1   Dokumentêre bronne 
 
Volgens Kumar (2011:163) kan massamedia soos gepubliseerde berigte en verslae in koerante 
gebruik word vir navorsing. Creswell (2014:190) stel dit dat gedurende die navorsingsproses 
die navorser kwalitatiewe dokumente versamel. Creswell bevestig dat hierdie dokumente die 
volgende mag insluit: openbare dokumente, soos koerante, notules van vergaderings en/of 
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amptelike dokumente. Om verder by te voeg meld Mills (in Mills & Birks, 2014:40) dat 
koerante dien as voorbeelde van literatuur wat data / inligting kan gee vir kwalitatiewe 
navorsing. Ter ondersteuning vir Kumar en ook Mills & Birks, meld Matthews & Ross 
(2010:277) dat dokumente oor verskeie ander items beskik, soos nuusitems en kommentaar.    
 
1.8.2  Persoonlike ondervinding 
 
Clarke (1999:67) is van mening dat persoonlike ondervinding een van die algemeenste 
kwalitatiewe navorsingsmetodes is. Lichtman (2014:44) is dit eens dat die kwalitatiewe 
navorser sy of haar eie ondervinding kan gebruik as datainsamelingsmetode. 
 
Die navorser het vyftien jaar diens in die Suid-Afrikaanse Polisiediens en het bedank met die rang 
van kaptein einde Oktober 1994. Die navorser was vir die laaste vier jaar van sy diens verbonde 
aan die Gevorderde Opleidingsakademie in die Paarl, Wes-Kaap. Opleiding het gefokus op die 
opleiding van polisieoffisiere. Na die suksesvolle afhandeling van die offisierskursusse is die 
kandidate bevorder na die rang van luitenant. Die suksesvolle kandidate het hulle range tydens 'n 
formele parade ontvang.  Al die kursuskandidate het ’n nasionale diploma verwerf of  'n graad 
voltooi, wat ’n voorvereiste was om die offisierskursus te kon bywoon. Die navorser het die vakke 
beplanning, besluitneming, motivering en strategiese bestuur aangebied tydens die kursus. Die 
navorser was ook 'n klasoffisier vir verskeie klasse tydens die onderskeie kursusse. 
 
Die navorser het sedert November 1994 'n akademiese lektorspos aanvaar by die destydse 
Technikon Suidelike Afrika (TSA) in die programgroep Polisiepraktyk.  Die diploma in Polisie- 
praktyk is deur die programgroep aangebied aan hoofsaaklik polisielede wat as studente ingeskryf 
het. In daardie stadium was daar vyf en twintig duisend studente. Polisielede is destyds gemotiveer 
om hul kwalifikasies te verbeter en bevordering was gekoppel aan die verwerwing van grade en 
of diplomas met die nodige ervaring en tydperk in ’n bepaalde rang. Die navorser was betrokke 
by polisiebestuursmodules. In 2005, met die samesmelting van TSA met UNISA, is 'n graad 
ontwikkel en die diploma het geartikuleer met die BA Polisiëringswetenskapsgraad. Die navorser 
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is sedert 2005 ’n senior lektor in die Departement Polisiepraktyk, Fakulteit Regte en doseer steeds 
vir hoofsaaklik polisiestudente. Die navorser het vyf en twintig jaar doseer- ervaring en sy 
belangstelling is hoofsaaklik openbare bestuur, dienslewering, misdaadvoorkoming, bestuur van 
verandering, motivering en strategiese bestuur.  
 
Die Suid-Afrikaanse Polisiediens (SAPS) en UNISA het 'n ooreenkomsmemorandum 
(Memorandum of Understanding – MOU) op 22 Oktober 2013 gefinaliseer. Die ooreenkoms is 
onderteken deur die nasionale polisiekommissaris en die viserektor van UNISA. Die kern van die 
ooreenkoms fokus op die akademiese opleiding en ondersteuning wat UNISA aan SAPS moet 
gee ten einde na sewe jaar (2020) as 'n eie outonome Polisie Universiteit te kan funksioneer. Die 
eie en eerste Polisie Universiteit beoog om dan een eie akademiese polisie- graad te kan aanbied 
aan polisielede. 
 
Die navorser is genader deur die Direkteur van Strafregspleging in die Fakulteit Regte, as gevolg 
van sy polisie, akademiese en administratiewe ervaring, om UNISA se akademiese satelliet- 
kampus op die polisieperseel in die Paarl, Wes-Kaap te begin. Die navorser is gesekondeer na die 
Paarl vanaf Januarie 2014 tot Julie 2015 (vir agtien maande). 
 
Die navorser was in die posisie om 'n kantoor te vestig in die kantoorvleuel van die bestuurspan 
van die Polisie Akademie en was op dieselfde uitvoerende vlak as die Bevelvoerder van die 
Akademie, wat 'n brigadierrang beklee. Die struktuur was samewerking met outonome 
akademiese ondesteuning en raadgewing aan die polisie ten opsigte van fokusareas wat 
geformuleer is in die ooreenkomsmemorandum. Vergaderings is gehou en ’n strategiese plan en 
operasionele plan is opgestel en geimplementeer oor die tydperk. Noue betrokkenheid met die 
polisiediens was op strategiese uitvoeringsvlak. 
 
Die ervaring van die navorser tydens hierdie tydperk was van onskatbare belang en het die 
navorser verder gemotiveer om hierdie navorsing te onderneem. Gedurende hierdie tydperk het 
die navorser nou saamgewerk met die polisie se middel- en topbestuur, asook met die polisie- 
opleidings beamptes wat deur UNISA aangestel is as tutors. Die voorreg was om saam met en 
tussen die polisielede te funksioneer en steeds akademies onafhanklik van die polisie te wees. Die 
navorser het verskeie uitdagings ervaar wat steeds  bestaan sedert sy bedanking twintig jaar gelede 
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uit die polisie. Die militêre karakter word steeds in stand gehou, daar is 'n outokratiese bestuurstyl, 
kennis word gemeet aan die rang wat lede beklee, junior beamptes moet goed dink voor uitlatings 
gemaak word – word gesien en nie gehoor nie, Kolonel- en brigadierrange het beperkte magte en 
mag nie generaalrange bevraagteken indien verkeerde aannames gemaak word en/of verkeerde 
besluite gemaak word nie, oop en vrye kommunikasie en beredenering word ondermyn deur die 
range se bevelstruktuur en delegasie van besluitneming word beperk. Generaalrange mikrobestuur 
ondergeskiktes asof daar min tot geen vertroue bestaan nie. Die navorser het ervaar hoedat senior 
range bedreig voel deur UNISA se teenwoordigheid en wou net heeltyd voorskryf volgens 
onderskeie generaals se persoonlik agendas wat duidelik ’n politieke ondertoon na vore gebring 
het. Die strategiese planne en operasionele planne is deurlopend gemanipuleer om persoonlike 
agendas na te streef. Die navorser het ervaar hoe daar uitdagings met die implementering van 
verskeie planne was en kon dit duidelik  persoonlik ervaar.  Hierdie praktiese betrokkenheid het 
die navorser verder gemotiveer vir hierdie navorsing om te bepaal watter rol leierskap van die 
senior bestuursvlakke en die kultuur op dienslewering het. 
 
1.9  POPULASIE EN STEEKPROEFNEMING 
 
Sowel 'n populasie as 'n steekproef verwys na diegene of gevalle wat deel uitmaak van 'n studie 
of navorsingsprojek (Lombard in Joubert, Hartell & Lombard, 2016:94). Omdat die steekproef 
aanvanklik deel vorm van die populasie, reflekteer dit dieselfde eienskappe as die populasie en 
is dit in werklikheid 'n spieëlbeeld van die groter groep waarop die navorsing gemik is.  
 
1.9.1  Populasie 
 
Volgens Lombard (in Joubert et al., 2016:94) verteenwoordig 'n populasie 'n groter groep 
gevalle of elemente waaruit beplan word om ’n steekproef of 'n kleiner groep gevalle of 
elemente vir die navorsing te neem (of te onttrek).  
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1.9.2  Steekproefneming  
 
Aangesien die totale toeganklike populasie as potensiële betrokkenes by 'n navorsingsprojek 
gereken kan word, maar nie almal noodwendig geakkommodeer kan word nie, moet daar op 
metodes besluit word om 'n steekproef te neem (Lombard in Joubert et al., 2016:94). Lombard 
is verder van mening dat die begrip “steekproefneming” eerstens dui op 'n navorser se 
besluitneming rakende die tipe en aantal gevalle wat by 'n studie ingesluit moet word, en 
tweedens op die metode wat 'n navorser sal gebruik om 'n steekproef te neem.   
 
Die navorser het vir die doel van hierdie studie gebruik gemaak van nie-waarskynlike 
steekproefneming in die vorm van doelgerigte steekproefneming. Lombard (in Joubert et al., 
2016:104) stel dit verder duidelik dat die oogmerk van doelgerigte steekproefneming is om, na 
die oordeel van die navorser, die mees inligtingryke gevalle of elemente vir die doel van 'n 
studie te betrek. Lombard (in Joubert et al., 2016:105) noem ook dat studies of 
navorsingsprojekte uniek is en onderhewig aan faktore wat uiteenlopend van aard is. Om 
hierdie rede kan daar nie met sekerheid gesê word hoe groot 'n steekproef moet wees nie. 
 
Hierdie literatuurstudie handel nie oor spesifieke individue nie, aangesien data hoofsaaklik  
verkry is, 1 Januarie 2014 tot 31 Desember 2014, vanuit nasionale gedrukte media- 
beriggewing in die vorm van koerantartikels. Die artikels is direk gekoppel aan die  polisiediens 
se strategiese bestuur/leierskap en dienslewering wat gelewer word. Die plek van die data is 
verkry vanaf die elektroniese databasis Sabinet (www.sabinet.co.za). Die benadering was om 
'n uiteensetting te gee van sleutelwoorde/uitdrukkings wat die inligting wat ingesamel word, 
kon filter, sodat net die relevante inligting ten opsigte van die navorsingshipoteses gebruik kan 
word. Bykomend tot die sleutelwoorde wat gebruik is om relevante inligting te verkry, het die 
navorser eerstens kwantitatiewe inhoudsontleding gedoen, soos wat Huberman (in 
Liamputtong, 2013:246) verduidelik, "to see rapidly what one has in a large batch of data; to 
verify a suspicion or hypothesis; and to keep oneself analytically honest, protecting against 
bias".  
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Volgens Flick (2015:164) sien sommige bronne kwantitatiewe inhoudsanalise eerder as 'n 
spesifieke metode vir die verkryging van data terwyl ander bronne weer kwantitatiewe 
inhoudsanalise sien as 'n vermenging of analitiese tegniek en datainsamelingsprosedure. Soos 
Flick dit stel, word dit gebruik vir die insameling en klassifisering van inligting, soos met 
koerantartikels. Kwantitatiewe inhoudsanalise was dus nie toegepas as data-analisemetode per 
se in hierdie navorsing nie, alhoewel hierdie metode vroeër toegepas was om die navorser in 
staat te stel om te bepaal wat die frekwensie van die geïdentifiseerde temas en /of kategorieë 
wat na vore gekom het vanuit die gedrukte massamedia-verslae/artikels binne die temas van 
"police management"/polisiebestuur, "police service delivery"/polisie- dienslewering, 
"perceptions of police"/persepsies van die polisie, "police culture"/polisiekultuur en verwante 
temas.  
 
Silverman (2014:116) verduidelik soos volg: "content analysis involves establishing categories 
and then counting the number of instances when those categories are used in a particular item 
of text, for instance a newspaper report. Silverman further explains that content analysis is an 
accepted method of textual investigation, particularly in the field of mass communications. In 
content analysis, researchers establish a set of categories and then count the number of 
instances that fall into each category. The crucial requirement, according to Silverman, is that 
the categories are sufficiently precise to enable different coders to arrive at the same results 
when the same body of material (e.g. newspaper headlines) is examined. In this way, content 
analysis pays particular attention to the issue of the reliability of its measures – ensuring that 
different researchers use them in the same way – and to the validity of its findings – through 
precise counts of word use. Bauer (in Flick, 2014:429) confirms content analysis is one of the 
classical procedures for analysing textual material, no matter where this material comes from 
– it may range from media products to interview data".    
 
In die volgende tabel (Tabel 1.1) word daar 'n uiteensetting gegee van 'n lys van al die 
vooropgestelde sleutelwoorde/uitdrukkings (kategorie) wat gebruik is in die kwantitatiewe 
inhoudsanalise en wat fokus gegee het aan die datasteekproeftrekking en seleksieproses.   
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Tabel 1.1 Frekwensie van die vooropgestelde sleutelwoorde/uitdrukkings 
(Kategorie) 
Sleutelwoorde/uitdrukkings Frekwensie Persentasie 
▪ Polisiekultuur (Police culture) 1120 26,56% 
▪ Polisiedienslewering (Police service delivery) 1059 25,11% 
▪ Polisieprofessionalisme (Police professionalism) 650 15,41% 
▪ SAPD/polisiebestuur (SAPS/police management)  633 15,01% 
▪ Persepsies van polisie (Perceptions of police) 282 6,69% 
▪ SAPD/polisie en dienslewering (SAPS/police and 
 service delivery) 
179 4,25% 
▪ SAPD/polisieleierskap (SAPS/police leadership) 173 4,10% 
▪ Dienslewering en klagtes teen polisie (Service  delivery 
and complaints against police) 
71 1,68% 
▪ SAPD/polisie en strategiese bestuur (SAPS/police 
 and strategic management) 
50 1,19% 
 
Die gebruik van bogenoemde sleutelwoorde/uitdrukkings (kategorieë) in Tabel 1.1 het verskeie 
inligtingsbronne minder gemaak en inligting onttrek wat in die navorsing gebruik kon word in 
'n poging om die navorsingshipoteses te beantwoord. Die ingesamelde data is egter hoofsaaklik 
beperk tot Januarie 2014 – Desember 2014. Daar is enkele data onttrek vanuit 2013 en ook 
vanuit 2015 om te verseker dat enige data onttrekking oor ander tydperke dieselfde resultate 
behoort te lewer. Koerantartikels wat verwant was aan bestuur en dienslewering in die 
polisiediens het gedien as steekproef. Die indikasies vanuit die nasionale koerantartikels dui 
aan dat die polisiediens toenemende uitdagings het binne interne bestuurs- vlakke en so ook 
met effektiewe dienslewering. Die rede vir  die keuse van nasionale koerant artikels tydens 
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hierdie tydperk was om egter die mees onlangse perspektiewe oor polisie- bestuur van die 
organisasie en die dienslewering aan die gemeenskap te kon kry.  
 
Die navorser is ook gedurende hierdie tydperk gesekondeer om saam met polisiebestuur in die 
Paarl te kon werk, as die UNISA-verteenwoordiger om die polisiediens te adviseer oor die 
totstandkoming van die eerste polisiediens-universiteit. Tot onlangs het die polisie- 
departement besluit om dit nie meer ten doel te stel nie. Die navorser kon dus tydens hierdie 
tydperk onpartydig en geloofwaardig eie waarneming doen ten opsigte van bepaalde 
sleutelwoorde. Sleutelwoorde kon ook dus met eie waarneming saam met koerantartikels 
gebruik word om relevante inligting te onttrek.  
 
Die insluitingskriteria van koerantartikels wat vir die steekproef gebruik is, het 'n totaal van agt 
en sewentig ingesluit. Die insluitingskriteria van koerantartikels wat nie deel gevorm het van 
die steekproef nie, was 42% van die artikels. 58% koerantartikels wat geïdentifiseer is vir ’n 
doelgerigte geselekteerde steekproef was relevant vir hierdie navorsing. Prior (in Matthews & 
Ross, 2010:278) meld soos volg: "the selection of these newspaper articles for  inclusion in the 
sample is validated stating that documents are something more than just a source of data, since 
it is possible to research documents in their own right as a field of research. Data was collected 
until saturation has been reached. Data saturation is reached when collecting data no longer 
adds additional understanding or aids in building theories (O’Leary, 2014:356)". Soortgelyk, 
verduidelik Gray (2014:682) dat dataversadigingspunt die punt is waar datainsameling ophou, 
omrede data herhalend na vore kom met geen nuwe temas of idees nie. 
 
1.10  DATA-ANALISE 
 
Spencer, Ritchie, Ormston, O’Connor & Barnard (in Ritchie, Lewis, McNaughton Nicholls & 
Ormston, 2014:270) meld dat daar geen duidelike ooreenstemmende reëls of prosedures 
bestaan vir die analisering van kwalitatiewe data nie, maar wel verskillende moontlike 
benaderings. Hierdie outeur identifiseer egter die inhoudsanalise en tematiese analise vanuit 
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die ander as twee van die belangrikste kwalitatiewe analisetradisies. Die doel van analise is om 
te soek na voorbeelde sowel as onreëlmatige data ter verduideliking van die verskynsel wat 
bestudeer word, Dutta (in Mills & Birks, 2014:97). Engelbrecht (in Joubert et al., 2016:117) 
noem dat in kwalitatiewe navorsing tekstuele analise gebruik word. Of dit die getranskribeerde 
onderhoude of die veldnotas tydens waarneming is, dit is 'n vorm van teks wat geanaliseer moet 
word.  
Matthews & Ross (2010:282) deel 'n soortgelyke opinie dat vrae gevra word oor dokumente 
op dieselfde wyse as wanneer vrae aan navorsingsrespondente gevra word. Hierdie data kan 
meer kwalitatief wees, byvoorbeeld watter idees uitgedruk word in die dokumente, en ook wat 
die onderliggende benadering of agenda van die dokument is, Silverman (2014:313) 
beklemtoon dat tekstuele analise afhang van gedetailleerde data-analise. Om sodanige analise 
effektief te maak, is dit noodsaaklik om 'n beperkte versameling data te hê om mee te werk. 
Dit mag aanvanklik nuttig wees om verskeie datatipes te ondersoek (soos koerantverslae) en 
dit behoort slegs gedoen te word om te bepaal watter data die effektiefste sal wees vir die 
navorsing. Wanneer die datastel gekies is, behoort datamateriaal verder beperk te word tot 'n 
paar artikels of gedeeltes van 'n artikel of net die hoofopskrif. Engelbrecht onderskei tussen 
verskillende soorte tekstuele analise, waarvan dokumentêre analise, inhoudsanalise, narratiewe 
analise, tematiese analise en diskoersanalise voorbeelde is.  
 
Die navorser het tematiese analise toegepas as die primêre metode van data-analise in hierdie 
studie ten einde die data ingesamel tydens die literatuurstudie te analiseer. Braun & Clarke 
(2006:78-79) definieer tematiese analise soos volg: "thematic analysis as a method for 
identifying, analysing and reporting patterns (themes) within data, and is perceived as a 
‘foundational method for qualitative analysis.’ It organises and describes one’s data set in rich 
detail. However, frequently it goes further than this, and interprets various aspects of the 
research topic." In ooreenstemming met Braun & Clarke, omskryf Boyatzis (in O’Reilly & 
Kiyimba, 2015:75) tematiese analise soos volg: "TA as a methodology used to identify, analyse 
and report patterns within a data set, allowing for the descriptive organisation of the data in a 
way that facilitates interpretation of various aspects of the research topic". Verder bevestig 
Joffe en Yardley (in O’Reilly & Kiyimba, 2015:75) dat tematiese analise nuttig gebruik kan 
word vir dokumente. O’Leary (2014:357) verduidelik op ’n soortgelyke wyse dat tematiese 
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analise die soektog behels deur die data ten einde induktief interkonneksies te maak en patrone 
te identifiseer. Hierdie patrone word dan geanaliseer vir moontlike temas. Volgens Braun & 
Clarke (2013:178) is tematiese analise relatief uniek tot kwalitatiewe analitiese metodes en 
maak voorsiening vir data-analise. Braun & Clarke is verder van mening dat tematiese analise 
gebruik kan word om enige navorsingsvraag te beantwoord. 
 
Die navorser het die volgende onderskeie stappe, soos saamgevat deur Engelbrecht (in Joubert 
et al., 2016:117), gevolg ten einde die data, soos vervat in die literatuurstudie te analiseer 
volgens die tematiese analitiese metode: 
 
Stap 1: Bekend raak met die data 
Die navorser het alle nasionale koerantartikels gelees en herlees om meer bekend te raak met 
die inhoud en essensie van die data. 
 
Stap 2: Skep aanvanklike kodes 
Die navorser het interessante kenmerke van die data oor die hele datastel gekodeer en relevante 
data met elke kode verbind. Die navorser het soveel moontlik potensiële temas en inligting 
gekodeer. Die navorser het die essensie van die tekstuele data op 'n diagrammatiese wyse 
vasgevang deur middel van 'n tematiese kaart. 
 
Stap 3: Soek na temas 
Die navorser het die geïdentifiseerde kodes verbind en in spesifieke temas gesorteer. Soos die 
analitiese proses gevorder het, het die navorser kodes uit die oorspronklike kodelys gehaal en 
sommige verander of herbewoord en in sommige gevalle nuwe kodes geïnkorporeer.  
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Stap 4: Hersien temas 
Die navorser het tydens hierdie stap daarop gelet hoe data op betekenisvolle wyse verbind word 
tot temas, terwyl daar ook duidelike, identifiseerbare onderskeid getref is tussen temas wat baie 
ooreenkomste toon, maar tog iets nuuts uitlig. Dit is tydens hierdie stap waar temas wat 
aanvanklik as hooftemas voorgekom het, verander is op grond van die feit dat daar nie genoeg 
data was om 'n tema te ondersteun nie of dat die data te divers was. 
 
Stap 5: Verfyn en benoem temas 
Nadat die hooftemas en ook subtemas vasgestel is, is die kern van elke tema uitgelig. Dit het 
die navorser in staat gestel om die temas so aan te bied om vir die leser onmiddellik 'n idee te 
gee waaroor elke tema handel in hierdie navorsing.  
 
Stap 6: Lewer verslag 
In hierdie stap bied die navorser 'n samehangende narratief wat konsekwent die oorkoepelende 
storie wat die data vertel, weergee ten opsigte van die navorsing. 
 
1.11  METODES OM GELDIGHEID EN GELOOFWAARDIGHEID 
TE VERSEKER 
 
Engelbrecht (in Joubert et al., 2016:137) plaas klem op die noodsaaklikheid van 
kwaliteitversekering by enige navorsingsontwerp. Volgens Denzin & Lincoln (in Joubert et al., 
2016:138-139) is daar vier verbandhoudende subafdelings van geloofwaardigheid wat geld as 
kriteria vir kwaliteitsversekering in kwalitatiewe studies: 
 
 Geloofwaardigheid ("credibility") 
Geloofwaardigheid en die soeke na die "waarheid" of egtheid van navorsing is hier van belang. 
Seale (1999:45) is dit eens dat geloofwaardigheid in ag neem dat daar nie 'n enkele  finale 
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waarheid is nie, omdat navorsers verskillend na die wêreld, die realiteit en ook kennis kyk.  
Engelbrecht verduidelik verder dat die navorser die geloofwaardigheid van sy of haar studie 
kan verseker deur die navorsing so deeglik, openlik en eerlik as moontlik te doen. Dit verwys 
na die navorser se erkenning van moontlike vooroordeel, motiverings vir die navorsing, eie 
belangstellings en die teorieë wat toegepas is tydens die navorsing. Aksies om 
geloofwaardigheid te versterk  behels die tydperk van bestudering, die gebruik van verskillende 
data-insamelingstegnieke en die analise van die verskillende databronne wanneer bevindinge 
gemaak word. Daarby moet die navorser die analise van die data so eerlik en logies as moontlik 
interpreteer en weergee. 
 
 Oordraagbaarheid ("transferability")  
Hierdie kriterium verwys na die mate waartoe veralgemening van die bevindinge moontlik is. 
Seale (1999:42-45) is egter van mening dat die presiese veralgemening in kwalitatiewe studies 
nie altyd belangrik is nie en 'n onrealistiese vereiste is. Deurdat die navorser die studie 
omvattend en in detail beskryf, kan die leser self oordeel of die bevindinge van die studie 
veralgemeen kan word. 
 
 Bevestigbaarheid ("confirmability") 
Hierdie kriterium sluit aan by die kriterium van oordraagbaarheid. Dit sluit byvoorbeeld in 
kritiese self-refleksie oor metodologiese oorwegings en kritiese bestudering van perspektiewe. 
 
 Betroubaarheid ("dependability") 
Die navorser het as deel van betroubaarheid die vertroue van sy of haar leser probeer wen en 
die egtheid van sy studie probeer verseker deur die volgende handelinge uit te voer soos 
voorgestel deur Engelbrecht (in Joubert et al., 2016:139): 
- gedetailleerde en omvattende veldnotas asook die proses wat gevolg is tydens die studie 
is beskikbaar vir ander navorsers om die studie te dupliseer ten einde die betroubaarheid 
daarvan vas te stel ("audit trail"). Hierdeur kan bepaal word of dieseldfe resultate 
gevind sal word indien die fenomeen weer bestudeer word;   
- die studie is vir ‘n medekollega gegee om te lees; 
- gedetailleerde beskrywings van die studie, konteks en die navorsingsproses is volledig 
gegee ("thick descriptions"); 
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- die navorser het ook etiese dilemmas en oorwegings omvattend beskryf; 
- die navorser het triangulasie van navorsing gedoen deur verskeie databronne en 
metodes te gebruik; 
- die verskeidenheid van die fasette van die realiteit of werklikheid wat bestudeer is, is 
erken en beskryf  ("crystallisation"); 
- data is ingesamel tot versadigingspunt ("data saturation") bereik is; 
- die beperkinge van die studie is erken en beskryf. 
 
1.12 ETIESE GEDRAG 
 
Navorsers het die reg om in navorsing na die waarheid te soek, maar dit behoort nie ten koste 
van die regte van die individu of gemeenskap te wees nie, aldus Bless-Higson & Kagee 
(2006:140).  Die navorser sal ook verseker dat tegniese en professionele standaarde waaraan  
navorsing moet voldoen, gehandhaaf word. Die vyf basiese etiese reëls wat deur Guthrie 
(2010:15), Creswell (2009:89) & Babbie (2010:64) genoem word, sal nagekom word. 
 
Die toepassing en interpretasie van die navorser se eie ervaring sal korrek en objektief wees en 
daar sal geen diskriminasie, uitbuiting of teistering teenoor enige literatuur wees nie (Guthrie, 
2010:16). In navorsing is etiese gedrag die professionele standaard waaraan navorsing moet 
voldoen. In hierdie navorsing sal dit egter die fokus verskaf sodat die navorsing met die nodige 
integriteit afgehandel sal word. 
 
1.13  SAMEVATTING 
 
Tydens die opskryf van die navorsing is die verloop van die onderskeie teoretiese 
literatuurstudiehoofstukke proaktief  beplan om strategiese bestuur te ondersoek en te verifieer 
teenoor die geformuleerde hipoteses. 
 
Strategiese bestuur as bestuursfilosofie beskik oor 'n proaktiewe bestuursbenadering wat 
moontlikhede inhou vir die Suid-Afrikaanse Polisiediens om by die eksterne dinamiese 
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omgewingsveranderinge effektief aan te pas.  In hierdie kontemporêre tye van veranderinge is dit 
noodsaaklik dat organisasies hul eie posisies deurlopend  evalueer sodat daar met die nodige 
omsigtigheid 'n proaktiewe bestuursbenadering geïmplementeer kan word om sodoende die 
organisasie proaktief te posisioneer om 'n doeltreffende diens aan die onderskeie diverse 
gemeenskappe te lewer vir die kort, medium en lang termyn. 
 
Die inleiding tot die verhandeling gee 'n kort oorsig oor die studie en ook die navorsingsbehoefte 
om die dienslewering van die Suid-Afrikaanse Polisiediens te optimaliseer deur die effektiewe 
implementering van strategiese bestuur deur die leierskorps en die uitvoerende beamptes van die 
polisiediens. 
  
Die samestelling van die verhandeling is gestruktureer in ses hoofstukke, waarvan die eerste 
hoofstuk die navorsingsmetodologie tot die navorsing verduidelik. Hoofstukke twee, drie en vier 
is die teoretiese literatuurperspektiewe ten opsigte van die navorsing. Hoofstuk vyf fokus op 
strategiese bestuur in die Suid-Afrikaanse Polisiediens en amptelike dokumentasie. Hoofstuk ses 
hanteer die waardeskatting om die bevindinge, aanbevelings en gevolgtrekking te bespreek.       
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HOOFSTUK 2  
STRATEGIESE BESTUUR 
2.1 INLEIDING 
 
Elke organisasie behoort 'n kernstrategie te formuleer wat die rigting aandui waar die organisasie 
wil wees in die toekoms. Die personeel implementeer aksies om die organisasie te laat funksioneer 
en behoort gemotiveer te word sodat die organisasie suksesvol kan wees. Goed geformuleerde 
planne en strategiese denke lyk indrukwekkend op skrif, maar die personeel behoort planne en 
denke hul eie te maak en na te streef vir suksesse en goeie dienslewering. Organisasies se 
voortbestaan is afhanklik daarvan om aan te pas by die snelle veranderings van die eksterne 
omgewings. Om werklik op die voorpunt te wees van uitvoeringsaktiwiteite behoort uitvoerende 
bestuurders en leiers doelgerig te wees met goeie haalbare geformuleerde planne vir die 
organisasie. Die personeel behoort betrokke te wees by die opstel van die planne omrede die 
personeel die planne gaan uitvoer.  
 
In hierdie hoofstuk gaan die hele raamwerk rondom die proses van strategiese bestuur en die rol 
van die strategiemakers en strategieimplementeerders bestudeer word, en 'n aansluiting sal 
gemaak word met die openbare sektor en meer spesifiek die Suid-Afrikaanse Polisiediens.  Dit sal 
dien as basis vir die bespreking van strategiese bestuur  in die Suid-Afrikaanse Polisiediens in 
hoofstuk vyf.  Toepaslike literatuurinligting sal weergegee word vir die bestudering van hipotese 
een. Dit dien vermeld te word dat die terme instelling en organisasie deurgaans as sinonieme 
gebruik sal word. Tydens hierdie studie gaan die navorser organisasie gebruik. 
 
2.2 DIE PROSES VAN STRATEGIESE BESTUUR 
 
Volgens Rowe, Mason & Dickel (1987:5) het strategiese bestuur twee komponente. Eerstens is 
daar die idees en waardes wat in bestuur gestel is sover dit die bereiking van doelwitte aangaan en 
tweedens is daar die metodologie of benadering wat gevolg behoort te word om bogenoemde 
aspekte te verwesenlik. 
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Volgens Faulkner & Johnson (1992:19) bestaan die strategiese bestuursproses hoofsaaklik uit drie 
elemente wat interafhanklik is. 
 
Eerstens, behels die proses die invloed wat die eksterne en interne omgewing uitoefen, tweedens, 
verwagtinge en doelwitte en derdens die omvang, geskiktheid en moontlikhede van hulpbronne.  
Bestuurders het normaalweg bepaalde opvattings en paradigmas waarvolgens die 
bestuursomgewing geëvalueer kan word.  Die bekende stereotiepe paradigmas (dit wat bekend is) 
kan dinamiese veranderinge negatief beïnvloed. 
  
Volgens Faulkner & Johnson (1992:21) is die moeilikste aspek egter die verandering van houding 
en denke (kognitiewe denke) by bestuur om verandering van die organisasie te verseker. 
Aangesien 'n organisasie soos die Suid-Afrikaanse Polisiediens, hetsy op nasionale, provinsiale 
of plaaslike vlak diens in 'n snel veranderde omgewing lewer, behoort daar op 'n strategiese wyse 
doeltreffend beplan te word ten einde verandering proaktief te bestuur.    
 
Strategiese bestuur is 'n proses wat verdeel word in drie onderskeibare fases, te wete formulering, 
implementering en evaluering met deurlopende beheer (sien Figuur 2.1).  Die formuleringsfase 
het te doen met die kwantitatiewe en kwalitatiewe ontleding van inligting wat uitloop op 'n 
kompeterende aksieplan. Strategiese beplanning maak deel uit van die formuleringsfase van die 
totale strategiese bestuursproses.  Volgens Dessler (2011:64) is die essensie van strategiese 
beplanning om te vra, waar is die organisasie tans, waar sal die organisasie graag wil wees en dan 
ook hoe gaan die organisasie daar kom. Strategiese beplanning maak deel uit van die 
formuleringsfase van die totale strategiese bestuursproses. Volgens Cronjé (2004:158) is 
strategiese beplanning die ontwikkeling van ’n breë, oorkoepelende langtermynstrategie om die 
organisasie se missie te verwesenlik. Bateman (1990:179) definieer strategiese beplanning as die 
besluitneming oor langtermyndoelwitte en strategie van ’n organisasie. Strategiese planne het 'n 
sterk eksterne oriëntasie en betrek al die belangrike areas van die organisasie. Die terme strategiese 
bestuur en strategiese beplanning gaan nie as twee afsonderlike, onafhanklike entiteite beskou 
word nie en sal as twee afhanklike konsepte in hierdie studie hanteer word.   
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Die strategiese bestuursproses is gebaseer op die opvatting dat sleutel- eksterne en interne gebeure 
en tendense deurlopend gekontroleer behoort te word.  Organisasies behoort strategieë te volg wat 
voordeel sal trek uit eksterne geleenthede, die impak van eksterne bedreigings verminder, wat 
munt sal slaan uit interne sterk punte en wat interne swak punte sal minimaliseer. 
 
Wanneer daar na doel verwys word, beteken dit die oorhoofse en langtermynmissie van 'n 
organisasie.  Harvey (1982:16) meld dat 'n missie 'n voortdurende doelverklaring is wat een 
organisasie van 'n ander onderskei, met ander woorde die langtermynplan wat 'n organisasie 
nastreef.  Bateman (1990:186) definieer 'n missie soos volg:  
 
"Mission is the basic purpose of an organization and its scope of operations.  It is a statement of 
an organization's reason to exist.  The mission is often written in terms of the general set of 
products and services the organization provides and the markets and clients the firm serves.  
Depending on the scope of the organization, the mission may be broad or narrow.  Strategic goals 
evolve from the mission of the organization.  The mission and goals create a set of expectations 
for employees and customers that influence the way they perceive their jobs or the company". 
 
Doelstellings is meer spesifiek en word afgelei vanuit die missie wat die organisasie oor die 
langtermyn (vyf jaar en langer) wil bereik.  Doelwitte is korttermyn- operasionele mikpunte wat 
afgelei word vanuit doelstellings en word in meer detail beskryf. 
Figuur 2.1: DIE STRATEGIESE BESTUURSPROSES
Bron: Bateman, 1990:185
INTERNE
ONTLEDING
STRATEGIE-
FORMULERING
STRATEGIE-
IMPLEMENTERING
OMGEWINGS-
ANALISE
STRATEGIE-
BEHEER
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Strategiese bestuur is nie 'n eenmalige gebeurtenis wat plaasvind nie, maar dit is 'n deurlopende 
proses wat van dag tot dag en jaar tot jaar plaasvind.  Strategiese bestuur is 'n proses waardeur die 
posisie van die organisasie in ooreenstemming gebring word met die realiteite van die eksterne 
omgewing en met die algemene tendense van verandering wat ervaar word.  Dit is van geen nut 
indien die organisasie slegs van dag tot dag nie, daar behoort daadwerklik gepoog te word om die 
organisasie op so 'n wyse te bestuur dat die toekoms proaktief beplan kan word. Verder behoort 
topbestuur 'n ideaal te koester waarna gestrewe word, daar behoort 'n doel te wees wat graag bereik 
wil word.  Die organisasie se bestaan word tog geregverdig deur die doelstellings en doelwitte 
waarna gestreef word. 
 
Volgens Hitt (2012:114) is die daarstel van strategiese doelwitte, 'n kritieke stap in die strategiese 
bestuursproses vir die langtermyn. 
 
Vir die toepassing van strategiese bestuur behoort 'n sekere strategie teenwoordig te wees en die 
vasstelling van daardie strategie word moontlik gemaak deur die toepassing van strategiese 
beplanning.  Die strategie van 'n organisasie is daardie werkswyses en prosesse wat deur bestuur 
geskep word ten einde die suksesvolle funksionering van die organisasie te verseker (Thompson 
& Strickland, 1990:7). 
 
'n Verdere definisie vir die strategie van 'n organisasie is soos volg: "Strategy then may be defined 
as the guiding philosophy of the organization in the commitment of its resources to attain or fulfill 
its goals.  Strategy provides the constraints within which the directional-action decisions 
necessary to achieve the organization's goals are made" (Bates & Eldredge, 1980:10). 
 
Strategie-implementering kan diagrammaties voorgestel word, soos in Figuur 2.2. Strategiese 
bestuur is nie slegs net nog 'n term, wat deur bestuur gebruik word nie, maar dit is 'n werklikheid 
en 'n totale proses nodig vir suksesvolle oorlewing van 'n organisasie.  Die proses van strategiese 
bestuur kan in vyf fases verdeel word, soos in Figuur 2.2 aangedui word.  Die proses van 
strategiese bestuur word aan die hand van Thompson & Strickland (1987:13) se model beskryf en 
word ook aangevul vanuit Pearce & Robinson (1988:18). Die volgende vyf fases kan onderskei 
word: 
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Fase een: Die ontwikkeling van 'n konsep ten opsigte van die organisasie en die daarstelling 
van 'n organisasievisie, van 'n eindbestemming waarheen die organisasie op koers 
is.  Die skepping van 'n missie word 'n werklikheid. 
 
Fase twee: Die missie word omskep in langtermyndoelstellings en korttermyndoelwitte, 
waarna gestreef word. 
 
Fase drie: 'n Strategie word ontwikkel ten einde die bereiking van die gestelde doelstellings 
en doelwitte te verseker. 
 
Fase vier: Die implementering en inwerkingstelling van die strategie op 'n 
 doeltreffende en effektiewe wyse. 
 
Fase vyf: Die evaluasie van die proses en resultate, met gepaardgaande hersiene en 
 korrektiewe aksies soos nodig om die organisasie op die beplande rigting te hou. 
 (Thompson, et al., 1990:5) 
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Pearce & Robinson (1988:18) meld nege essensiële areas wat betrokke is by die strategiese 
bestuursproses: 
 
 bepaal die missie van die organisasie, 
 ontwikkel 'n profiel wat die organisasie se interne omstandighede en vermoë uitbeeld, 
 ontleed die organisasie se eksterne omgewing, 
 evalueer die moontlike geleenthede wat opduik wanneer die profiel met die eksterne 
omgewing vergelyk word, 
Figuur 2.2: DIE IMPLEMENTERINGS PROSES VAN STRATEGIESE BESTUUR
FASE 1
FASE 2
FASE 3
FASE 4
FASE 5
Bron: Thompson en Stickland, 1987:13
DEFINEER DIE AARD VAN DIE WERK 
EN STEL 'N MISSIE DAAR AFGELEI VAN 
DIE VISIE
HERDEFINIEER SOOS NODIG
STEL STRATEGIESE DOELSTELLINGS 
EN PRESTASIEMIKPUNTE
FORMULEER 'N STRATEGIE OM DOEL-
STELLINGS EN MIKPUNTE TE BEREIK
IMPLEMENTEER DIE STRATEGIESE 
PLAN EN VOER UIT
EVALUEER PRESTASIE EN 
HERFORMULEER DIE STRATEGIESE 
PLAN EN/OF DIE IMPLEMENTERING 
DAARVAN
HERSIEN SOOS NODIG
HERFORMULEER SOOS NODIG
PROBEER ALTERNATIEWE
GAAN TERUG NA FASE 1, 2, 3 EN 4 
SOOS NODIG
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 identifiseer die gewensde geleenthede wat opgevolg moet word vanuit die moontlike 
geleenthede hierbo genoem, 
 maak 'n strategiese keuse wat uit oorhoofse strategieë en 'n bepaalde stel langtermyn- 
doelstellings bestaan, 
 ontwikkel korttermyndoelwitte en -strategieë wat versoenbaar is met die langtermyn- 
doelstellings en oorhoofse strategieë, 
 implementeer die strategiese plan, 
 evalueer en hersien die strategiese plan met die doel om beheer toe te pas en om as inset 
te dien vir toekomstige planne. 
 
Die proses van strategiese bestuur openbaar die volgende kenmerke, te wete: 
 
i) Die uitvoering van bogenoemde vyf fases vind nie so afsonderlik en agtereenvolgend plaas 
soos uiteengesit nie en daar is 'n groot mate van interaksie teenwoordig; 
ii) Die uitvoering van die vyf funksies word nie afsonderlik gedoen van bestuur se ander 
funksies nie, maar vorm 'n integrale deel van die totale bestuursproses; 
iii) Strategiese bestuur plaas ongereelde verpligtinge op bestuur en wel op so 'n wyse dat 
wanneer nodig, bestuur eers aandag moet gee aan strategies belangrike aspekte voor die 
uitvoering van ander funksies; 
iv) Die proses poog om elke individu se samewerking te verkry ter ondersteuning van die 
strategie en ook om die huidige strategie te vervolmaak deur aanpassings te maak aan die 
inhoud en uitvoering van aksieplanne. (Thompson, et al., 1990:13). 
 
Met die vyf fases en kenmerke van die strategiese bestuursproses in gedagte, kom die vraag egter 
na vore wie die strategiese bestuurders is en ook wie die verantwoordelike partye is?  Die 
antwoord lê daarin dat elke lid van bestuur, vanaf topvlak tot op operasionele vlak, 
verantwoordelik is vir die toepassing van strategiese bestuur. 
 
Bateman (1990:25) meld soos volg:  "Strategic managers are the senior executives of an 
organization and are responsible for its overall management.  They focus on long-term issues and 
emphasize the survival, growth and general efficiency and effectiveness of the organization.  They 
also set the major goals and plans of the organization.  Chief executive officer (CEO) is one type 
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of strategic manager found in large organizations.  (Involved in the mission, strategic goals and 
corporate strategy).  Tactical managers are often called middle managers because they are 
located between the strategic- and operational managers.  They are responsible for taking the 
general goals and plans developed by strategic managers and translating them into more specific 
objectives and activities.  These decisions, known as tactics, involve both a shorter time horizon 
and the co-ordination of resources. Operational managers are lower-level managers who 
supervise the operations of the organization.  They are directly involved with nonmanagement 
employees, implementing the specific plans developed with tactical managers.  This role is critical 
within the organization because operational managers are the link between management and 
nonmanagement personnel". 
 
Elke individu het sy verpligting teenoor die organisasie ten opsigte van sy posisie wat beklee word, 
met die bystand van die strategiese beplanner(s).  Die strategiese beplanner se funksie is om as 
koördineerder van die totale strategiese bestuursproses en strategiese beplanningsproses op te tree 
en om hulp te verleen en inligting te verskaf aan bestuur.  Die strategiese beplanner voer nie self 
die strategiese bestuur en strategiese beplanning uit nie. 
 
Die toepassing van strategiese bestuur en strategiese beplanning hou sekere voordele in as 'n 
bestuursbenadering.  Thompson, et al., (1990:17) dui die volgende voordele aan, te wete: 
 
i) 'n Beter aanduiding van waarheen die organisasie op pad is, word gegee; 
ii) Bestuur is meer bedag op moontlike gebeure; 
iii) Bestuur word voorsien van 'n rede waarom hulpbronne op 'n sekere, bepaalde wyse 
 aangewend moet word; 
iv) Strategies verwante besluite word verenig; 
v) Bestuur ontwikkel vanaf  'n reaktiewe na 'n proaktiewe bestuurstyl. 
 
Dit behoort gemeld te word dat strategiese beplanning wel 'n afsonderlike term is, maar dit vorm 
deel van die totale strategiese bestuursproses. Cordner (2010:152) meld soos volg: "Strategic 
plans deal with the mission and primary goals and objectives and identify an overall strategy for 
accomplishing them theses plan also provide a picture of the kind of organisation the  department 
wants to be and a roadmap for getting there".  
49 
 
Vervolgens word die vyf fases soos in die voorafgaande beskrywing voorgehou, kortliks bespreek. 
 
2.2.1 Fase een  
 
Hierdie fase bestaan uit die definiëring van die organisasie en ook om 'n strategiese missie daar te 
stel (sien Figuur 2.2). Ten einde enige organisasie in staat te stel om 'n missie te ontwikkel en te 
formuleer, behoort daar 'n geformuleerde visie te wees waarna gestrewe word.  Enige organisasie 
behoort suksesvol te wees, indien daar 'n visie is en hierdie visie kan slegs realiseer indien dit 
ondersteun word deur 'n strategie onderworpe aan sekere vereistes. Dessler (2011:67) meld dat 
die visieverklaring 'n algemene verklaring is oor wat die organisasie beoog en in breë terme wat 
die organisasie wil wees. Volgens Hitt (2012:103) verskaf 'n visie dit wat die organisasie oor die 
langtermyn in die toekoms wil bereik. Die visie is die kern van die strategie en strategiese plan. 
 
Volgens Oosthuizen (1991:16) is 'n visie daardie visuele beelde wat bestuur het ten opsigte van 
die toekoms van die organisasie.  Dit is 'n vae, maar realistiese beeld van die organisasie iewers 
in die toekoms, wat aantreklik blyk te wees.  Gewoonlik is hierdie beeld wat bestaan beter as die 
huidige stand van die organisasie en kom dit neer op 'n gefokusde wyse waarop die organisasie 
kan groei.  Vanuit die visie wat bestuur het, word 'n missie ontwikkel en geformuleer.  Die missie 
van 'n organisasie is die fundamentele en unieke doel wat die organisasie van ander onderskei en 
bepaal die omvang van sy langtermynbedrywighede in terme van dienslewering en tegnologie wat 
geïmplementeer word.  Dit reflekteer die waardes en prioriteite van die strategiese leierskap en 
impliseer die beeld wat die organisasie na buite wil projekteer.  Slegs breë riglyne vir optrede en 
geïmpliseerde doelstellings en strategieë word ingesluit. 
 
Die missie wat ontwikkel en geformuleer word, kan gewoonlik verdeel word in drie basiese 
elemente, te wete: 
 
i) filosofie van die organisasie 
ii) aard van die besigheid of diens wat gelewer word 
iii) rigting van die organisasie  (Oosthuizen, 1991:16). 
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Die missie van 'n organisasie omvat sy identiteit, sy kenmerkende eienskappe, sy rede vir bestaan 
en sodoende word sy optredes geregverdig.  Met verwysing na bogenoemde elemente, kan die 
missie uitgebrei word om die volgende aspekte ten opsigte van die aard van die dienslewering te 
omvat, die gemeendskap en hul behoeftes en op welke wyse sodanige behoeftes hanteer kan word. 
Volgens Dessler (2011:67) dui die missieverklaring aan wat die besigheid van die organisasie 
behels. 
 
Die missiestelling van 'n organisasie behoort nie as 'n blote stelling beskou te word nie, maar as 'n 
boodskap/verklaring wat waardes omskryf en wat die doel en rigting van die organisasie aandui.  
Die waardes van die missiestelling kan as volg uiteengesit word: 
 
i) dit toon hoofbestuur se visie met betrekking tot die langtermynrigting vir die organisasie; 
ii) dit is van hulp met die beïnvloeding van middelvlakbestuur se handelinge, om te verseker 
dat die organisasie effektief bestuur word; 
iii) dit is van hulp om te verhoed dat die handelinge van bestuur doelloos en sonder rigting is; 
iv) dit dra 'n boodskap oor aan alle werknemers, waarin die doel en beeld van die organisasie 
beklemtoon word, om elkeen te inspireer en aan te moedig; 
v) dit is van hulp met die voorbereiding van 'n organisasie vir die onbekende toekoms  
(Thompson, et al., 1990:22). 
 
Die organisasie se missie behoort op 'n duidelike en inspirerende wyse aan alle lede van die 
organisasie voorgehou te word ten einde die nodige inslag te vind. Die missie help om die 
volgende doelstellings te bereik (Pearce & Robinson, 1988:75): 
 
i) verseker 'n gemeenskaplike doel binne die organisasie; 
ii) verskaf 'n basis as motivering vir die benutting van 'n organisasie se hulpbronne; 
iii) ontwikkel 'n standaard vir die toedeling van hulpbronne; 
iv) verskaf 'n spesifieke klimaat in die organisasie, byvoorbeeld om eties op te tree; 
v) verskaf riglyne vir individue wat met die missie kan vereenselwig en motiveer diegene 
wat nie daarmee saamstem nie; 
vi) help om doelstellings in aksieplanne om te skakel; 
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vii) spel die doel van die organisasie uit en organiseer die omskakeling daarvan in 
doelstellings, op so 'n wyse dat koste, tyd en prestasiestandaarde geëvalueer en 
gekontroleer kan word. 
 
Pearce & Robinson (1988:77) lys agt komponente van 'n missie waarvan die volgende drie 
komponente altyd teenwoordig moet wees: spesifisering van die basiese produk en dienslewering, 
primêre kliënte/mark en hooftegnologie betrokke by vervaardiging of versending.   Die ander vyf 
komponente is:  die geografiese gebied waarin sake gedoen sal word, die organisasie se doel 
(oorlewing deur volgehoue groei), organisasiefilosofie (basiese waardestelsels, aspirasie en 
filosofiese prioriteite) selfbeeld (die organisasie moet homself ken - met ander woorde waar 
bevind die organisasie homself in die mededingende omgewing) en die beeld wat na buite 
uitgestraal word.  Herformulering van die missie mag nodig wees soos wat 'n organisasie deur die 
verskillende fases van ontwikkeling gaan of wanneer kompeterende druk 'n organisasie verplig 
om aanpassings te maak aan sy produkte, dienslewering, mark of tegnologie. 
 
2.2.2 Fase twee 
 
Ná afloop van die ontwikkeling van die missie, is dit nodig dat verstaanbare doelstellings vir die 
lang termyn en die kort termyn omskryf word.  Hierdeur word daar verseker dat begrip nodig is 
om suksesvol te wees in die organisasie. Doelstellings behels tipies die meeste van die volgende 
parameters:  kompeterende posisie, tegnologiese leierskap, produktiwiteit, arbeidsverhoudinge, 
sosiale verantwoordelikhede en werknemerontwikkeling (Pearce & Robinson, 1988:245 - 247).  
Om suksesvol te wees, behoort elke doelstelling aan die volgende vereistes te voldoen: 
 
 aanvaarbaarheid; 
 aanpasbaarheid; 
 meetbaar; 
 motiverend 
 gepas; 
 verstaanbaar; 
 bereikbaar. 
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Volgens Van Wyk (1986:5) is doelstellings ook vae kwalitatiewe riglyne vir 'n organisasie. 
Doelstellings kanaliseer nie slegs alle pogings in 'n spesifieke rigting nie, maar verhoed dat daar 
afgedwaal word van die oorhoofse doel of dat daar verwarring ontstaan oor wat bereik behoort te 
word.  Hierdie langtermyndoelstellings behoort tot op die operasionele vlak gekommunikeer te 
word.  Doelwitte word afgelei vanuit die doelstellings en het 'n pertinente tydskaal van een jaar of 
korter met spesifieke resultate wat bereik behoort te word.  'n Paar doelwitte word opgestel vir die 
bereiking van een doelstelling.  Die vereistes vir goeie doelwitte is soos volg: 
 
 sperdatum 
 geskrewe 
 uitdagend 
 meetbaar 
 aanvaarbaar / bereikbaar 
 buigbaar 
 verstaanbaar / realisties 
 lede behoort deelname te hê in die formulering van operasionele doelwitte (Van Dyk 
en Nel, 1992:197 - 198). 
 
Doelwitte behoort gestel te word ten opsigte van elke aspek wat as belangrik geag word vir die 
doeltreffendheid van die organisasie.  Doelwitte word gestel, ter skepping van iets om na te strewe, 
iets om na uit te sien, maar alhoewel dit uitdagend behoort te wees, behoort dit egter nie 
onmoontlik te wees nie.  Doelwitte wat onrealisties en onbereikbaar is, veroorsaak dat kosbare tyd 
en kundigheid verspil word. Dus, doelwitte fokus op dit wat noodsaaklik is om effektiwiteit en 
doeltreffendheid na te strewe. Ten einde te verseker dat 'n organisasie suksesvol behoort te 
funksioneer, is dit nodig dat elke personeellid bepaalde prestasies lewer. Dit kan realiseer deur 
aan elke werknemer en/of bestuurders vooraf doelstellings en doelwitte te stel wat bereik behoort 
te word.  
 
Met verwysing na die daarstelling van korttermyndoelwitte, moet die volgende aspekte in 
aanmerking geneem word: 
 
i) huidige en korttermynresultate ressorteer hierorder; 
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ii) die tydsduur van werksaamhede, die vlak van uitsette en op welke wyse dit bereik gaan 
word teen 'n sekere afsnypunt. 
 
Met verdere verwysing na die daarstelling van langtermyndoelwitte, behoort die volgende aspekte 
in aanmerking geneem te word: 
 
i) neem besluite ten opsigte van die handelinge wat nodig is, ter bereiking van die 
langtermyndoelwitte; 
ii) besluite word gemeet teenoor die impak wat dit mag hê op langtermynresultate. 
 
'n Duidelike onderskeid behoort te bestaan ten opsigte van langtermyn- en korttermyndoelwitte, 
aangesien logika verskillende handelinge vereis. Hierdie aspek behoort nie in afsondering beskou 
te word nie, maar as deel van die totale proses. 
 
Die werklike waarde is egter meetbare waardes wat toegeken word aan die gestelde missiestelling 
en daarmee saam word datums gestel waarteen alle handelinge gekwantifiseer en gemeet kan 
word ter bepaling van die stand van die organisasie en sy werksaamhede.  Die bestuurders van 'n 
organisasie behoort tydens beplanningsprosesse te verseker dat planne wat ontwikkel word, binne 
die raamwerk van die organisasie se beleid uitvoerbaar is.  Beleid is algemene riglyne wat die 
grense stel waarbinne besluite geneem behoort te word.  Die doel van beleid is om te verseker dat 
daar eenheid van optrede en geïntegreerde doelwitnastrewing in die organisasie is. 
 
2.2.3 Fase drie 
 
Met die organisasie se missiestelling en daarmee gepaardgaande lang- en korttermyn doelstellings 
en -doelwitte as beginpunt, is die volgende handeling wat verlang word, die ontwikkeling van 
strategieë om bepaalde riglyne te genereer ten einde die bereiking van die gestelde doelstellings 
en doelwitte te verseker.  Hierdie handeling kan ook geag word as die ontwikkeling van 'n totale 
strategiese plan ter bereiking van die doelstellings en doelwitte.  Volgens Nut & Backoff 
(1992:56) is 'n strategie die aktiwiteit wat uitgevoer word om die organisasie se doelstellings te 
bereik.  Pearce & Robinson (1988:6) definieer strategie as die oorhoofse, toekomsgerigte planne 
wat op die organisasie se eksterne omgewing inwerk sodat die bereiking van die doelstellings 
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geoptimaliseer sal word.  Die strategie wat dus geformuleer is, behoort in 'n praktiese aksieplan 
omskryf te word vir implementering.  Strategiese beheer behels die navolging van die vordering 
van die strategiese plan, beplanning vir afwykings van verwagte vordering en die implementering 
van korrektiewe stappe indien nodig. 
 
Afhangende van die soort organisasie en hoe dit funksioneer en ook die organisasiesamestelling, 
word verskillende vlakke van strategie-ontwikkeling aangetref.  Hierdie vlakke kan soos volg 
ingedeel word, te wete: 
 
i) Korporatiewe strategie vir gediversifiseerde organisasies; 
ii) Besigheidstrategie vir 'n organisasie binne een spesifieke mark; 
iii) Funksionele area strategieë vir verskillende eenhede binne 'n organisasie, ter 
ondersteuning van die oorhoofse korporatiewe strategie van die organisasie; en 
iv) Operasionele strategieë vir verskillende afdelings binne bogenoemde funksionele eenhede 
(Thompson, et al., 1990:34). 
 
Dit is van kardinale belang dat strategieë ontwikkel word ten opsigte van elke vlak in die 
organisasie, maar vir die effektiewe funksionering van die organisasie, behoort hierdie 
verskillende strategieë verenig te word in een oorhoofse strategiese plan.  Strategie is 'n alles- 
omvattende en algemene plan van aksiestappe waardeur 'n organisasie sy doelwitte bereik. 
 
Die ontwikkeling van 'n strategie vir die organisasie is nie so eenvoudig nie, aangesien dit 
onderworpe is aan verskillende faktore.  Ten einde 'n doeltreffende strategie daar te stel, is dit dus 
nodig dat elke faktor (hoe gering geag of nie) in ag geneem behoort te word.  Die faktore betrokke 
is die volgende, te wete: 
 
(1) Eksterne omgewingsfaktore en 
(2) Interne omgewingsfaktore 
 
Aan die hand van die genoemde twee faktore word 'n strategie ontwikkel om dit wat die 
organisasie goed doen, te bevorder. 
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(1) Eksterne omgewingsfaktore: 
Die eksterne omgewingsfaktore kyk na die eksterne omgewings en watter invloed dit uitoefen op 
die organisasie.  Hier word die politieke, ekonomiese, sosiale, kulturele en tegnologiese 
omgewings in aanmerking geneem.  Die eksterne omgewing word dus geanaliseer deur middel 
van 'n omgewingsbeskouing, voorspelling en scenarioskepping in 'n poging om sodoende 
geleenthede vir en bedreiginge teenoor die organisasie te identifiseer. Manning (1991:37 - 138) 
beskryf voorspellings en scenario’s soos volg:  
 
"Forecasts are little or no use.  They're too rigid.  They try to predict the future on the basis of 
present knowledge.  They're used as an excuse for not confronting risk.  Forecasts might keep 
accountants happy, but they're virtually useless to managers in a rough sea.  They limit choices.  
They predict outcomes which, by their nature, cannot be predicted. 
 
Scenario's are far more useful tools.  They don't predict the future.  They don't promise certainty.  
But they do light up the road into the future and reveal a range of possibilities (future conditions).  
Scenarios describe different business arenas.  They're designed to challenge the imagination, to 
encourage managers to plan, not just for the most likely future but also for other alternative 
futures which are less likely.  They illuminate the major forces driving the system, their 
interrelationships and the critical uncertainties.  So they're liberating.  They set the imagination 
free to explore options, to test choices, to ask, what if ...?  Whey you sit down with your colleagues 
to review your assumptions, when you sketch out a range of possibilities in the future environment 
and when you can say, if so-and-so happens, here are our options, then you'll start to cope in the 
most creative appropriate way.  Nor should this be something that's done only at extended 
intervals.  The world is changing continually.  New windows of opportunity open each day, and 
close equally fast.  Your assumptions will take you through those windows - or keep you where 
you are. " 
 
Volgens Mescon (1988:280 - 282) is 'n geleentheid 'n voordelige of onbenutte situasie in een of 
meer van die bestuursomgewings wat gebruik kan word deur proaktiewe bestuur tot voordeel van 
die organisasie, byvoorbeeld om 'n beter diens te lewer waarvoor daar 'n behoefte bestaan.  'n 
Bedreiging kan as 'n ongunstige situasie ervaar word in een of meer van die bestuursomgewings 
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wat sonder proaktiewe bestuur kan lei tot die beskadiging en selfs oneffektiwiteit van die 
organisasie, byvoorbeeld demografiese veranderinge (Mescon, 1988:280 - 282). 
 
Geleenthede word deur 'n proaktiewe bestuursbenadering benut en 'n reaktiewe benadering word 
ontwikkel teen bedreiginge om die invloed daarvan te voorkom of te neutraliseer.  Indien moontlik 
kan bedreiginge omskep word in geleenthede.  Die bedreiging van 'n bevolkingstoename kan 
byvoorbeeld gebruik word as 'n geleentheid om 'n diens te lewer aan die groot populasie. 
 
(2) Interne omgewingsfaktore: 
Die interne omgewingsfaktore fokus op die organisasie se interne funksionering en word bepaal 
deur gebruik te maak van 'n interne organisatoriese omgewingsontleding.  Deur 'n kritiese en 
deeglike interne ontleding te doen, word die strategies belangrike sterk en swak sleutel- interne 
faktore geïdentifiseer.  Dit is op hierdie ontleding wat 'n organisasie sy strategieë baseer.  Die 
organisasiekultuur, persoonlike ambisies, etiese norme en die bestuursfilosofie word ontleed.  
Hierdie interne profiel stel die kwaliteit en die kwantiteit van die finansiële, menslike en fisiese 
hulpbronne, wat 'n organisasie tot sy beskikking het, voor.  Die interne profiel help om die 
toekomsmoontlikhede van die organisasie te identifiseer deurdat dit die geskiedkundige suksesse 
en die kultuur in aanmerking neem. 
 
Volgens Mescon en Albert (1988:282 - 285) kan 'n sterk punt beskou word as 'n spesifieke 
vaardigheid waaroor 'n organisasie beskik, wat gebruik kan word om 'n geleentheid positief te 
benut of om 'n bedreiging te minimaliseer of te oorbrug.   
 
Verder word 'n sterk punt ook gesien as daardie effektiewe funksionering wat bestaan op 'n 
bepaalde terrein.  Dit is aktiwiteite wat 'n organisasie beter kan doen as enige mededingers. 
 
Waar die organisasie se sterk punte ook een van die sleutelfaktore vir sukses is, word dit gesien 
as 'n mededingende voordeel van die organisasie, byvoorbeeld die beskikbaarheid van vaardige 
en kundige personeel.  Verder word 'n swak punt gesien as die afwesigheid van 'n spesifieke 
vaardigheid binne die organisasie, byvoorbeeld 'n swak finansiële posisie of 'n swak beeld.  
Besliste en beplande pogings behoort aangewend te word om swak punte van die organisasie te 
verbeter. 
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Die eksterne en interne omgewingsfaktore kan gekombineer word om te fokus op die totale 
omgewingsontleding van die organisasie. Die totale omgewingsontleding word met die hulp van 
die interne sterk en interne swak punte asook die eksterne geleenthede en eksterne 
bedreiginganalise gedoen. 
 
Verdere evaluering kan gedoen word deur gebruik te maak van ander benaderings, te wete: - 
vergelyking met organisasie se prestasie van die verlede, - vergelyking met die mededingers se 
prestasie, - bestudering van die stadium van ontwikkeling waartoe die mark/diens/produk 
ontwikkel het, - laastens 'n vergelyking van huidige prestasie met sleutel-suksesfaktore van die 
verlede (Pearce & Robinson, 1988:215 - 220). 
 
Die laaste stap in die formuleringsproses is die formulering van 'n oorhoofse strategie vir 
implementering. 
 
2.2.4 Fase vier 
 
Navorser is van mening dat 'n ontwikkelde strategie nutteloos is en behoort geen resultate te lewer, 
indien dit nie in werking gestel word nie.  Fase vier behels dus die implementering van die 
strategie.  Ten einde die suksesgraad  van die implementering te bepaal, kan die werklike resultate 
vergelyk word met die verwagte resultate, soos vooraf reeds vasgestel met 'n bepaalde standaard. 
 
Navorser is ook verder van mening dat die implementering van 'n strategie maklik kan misluk 
indien die ingewortelde houdings en gewoontes van die werknemers antagonisties gesind is 
daarteenoor, in plaas daarvan om dit eerder aan te help en te ondersteun.  Een van die belangrike 
aspekte ten opsigte van strategiese bestuur en strategiese beplanning, ingeslote die implementering 
van die strategie, is die ondersteuning van die totale organisasie, elke individuele werknemer en 
die vorming van werksaamhede aan die hand van die vereistes vir sukses van die strategie. Om 
die strategie te implementeer, behoort die totale organisasie en alle stelsels binne die organisasie 
so aangepas te word dat die hele proses ondersteun word en dat elke werknemer daartoe verbind 
is om 'n positiewe bydrae te lewer. 
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Die implementering van die strategie sluit die volgende in, te wete: 
 
 Die skepping van 'n geskikte organisasiestruktuur en ook die plasing van die regte 
personeel in geskikte poste wat die strategiese plan tot uitvoering kan bring. 
 Ontwikkeling van 'n begroting en programme wat die strategieë sal ondersteun.  Hierdie 
begrotings volg uit die doelstellings wat in die formuleringsfase daargestel is. 
 Koppeling van motiverings - en vergoedingstrukture aan die bereiking van doelwitte.  
Die middel- en funksionele bestuurslede behoort gemotiveer te word om doelstellings 
en doelwitte na te streef. 
 Implementering van beleid en prosedure wat strategie-implementering sal aanhelp.  
Beleid is aanwysings wat vir die bestuurslede leiding gee oor optrede, denkprosesse en 
besluitnemingsprosesse tydens die implementering van die strategiese plan. 
 Die skep van 'n klimaat vir toegewydheid aan die strategie en doelwitte.  Dit sluit aan 
by die motiveringsaksie; indien almal nie toegewy is aan die strategiese plan nie, is dit 
tot mislukking gedoem. 
 Die skep van 'n organisasiekultuur wat in lyn is met die gekose strategie.  Kultuur kan 
'n strategie teenstaan of ondersteun.  Volgens Pearce & Robinson (1988:390) kan die 
kultuur en die beoogde strategieverhouding sensitief bestuur word sodat die strategie 
effektief geïmplementeer kan word. 
 Die uitoefening van leierskap wat nodig is om die strategieimplementering te 
ondersteun en om aanhoudend te verbeter op die uitvoering van die strategie. 
  
Pearce & Robinson (1988:375) meld die volgende van leierskap:  "The chief executive officer is 
the catalyst in strategic management.  This individual is most closely identified with an ultimately 
accountable for a strategy's success". 
 
Thompson & Stickland (1987:11) sluit leierskap verkeerdelik by die administratiewe take van 
strategieimplementering in.  Leierskap is nie slegs by die implementeringsfase belangrik nie.  Dit 
sal later getoon word dat leierskap in al drie fases van strategiese bestuur, te wete formulering, 
implementering en evaluering, belangrik is. 
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Die meeste klem word gewoonlik gelê op die formuleringsfase van die strategiese bestuursproses 
en gevolglik word die implementeringsfase afgeskeep.  In 'n studie wat deur die Virginia 
Polytechnic Institute in 93 organisasies gedoen is, is bevind dat 59% van alle strategiese planne 
implementeringsprobleme ondervind het omdat die leierskap en rigting nie genoegsaam was nie, 
aldus Alexander (1985:92). 
 
Hy skryf verder: "Although strategy implementation is viewed as an integral part of the strategic  
the literature so far has been on the long-range planning process itself or the actual content of the 
strategy being formulated.  We have so far been given lip service to the other side of the coin, 
namely strategy implementation.  The best plan are useless unless they are implemented 
properly". 
 
Strategieimplementering word in Figuur 2.3 voorgestel. 
  
Figuur 2.3: STRATEGIE-IMPLEMENTERING
Bron: Bateman, 1990:196
LEIERSKAPSTYL
ORGANISASIE-
STRUKTUUR
STRATEGIE
INLIGTING-
SISTEEM
TEGNOLOGIE
MENSLIKE
HULPBRONNE
ORGANISASIE-
KULTUUR
BELONING-
STELSEL
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2.2.5 Fase vyf 
 
Hierdie laaste fase van die proses het te doen met die evaluering van die sukses van die gekose 
strategie.  Dus, na afloop van die implementeringsfase word resultate op 'n deurlopende grondslag 
geëvalueer en vergelyk met die gestelde doelstellings en doelwitte. 
 
Weens die groot mate van onsekerheid betrokke, beskryf Pearce & Robinson (1988:57) die proses 
van strategieformulering as subjektief.  Daar is desnieteenstaande 'n groot poging wat aangewend 
word om objektiwiteit te bewerkstellig deur die aanwending van kwantitatiewe prosesse en 
metodes.  As gevolg hiervan kan evaluering begin slegs ná implementering wanneer sukses of 
mislukking gekwantifiseer kan word met konkrete inligting wat nou eers beskikbaar is. Vanweë 
die feit dat omstandighede in die eksterne omgewing van dag tot dag kan verander, is dit 
noodsaaklik dat strategiese bestuurders die organisasie se interne omgewing evalueer vir vroeë 
tekens van die eksterne omgewing se reaksie tot die strategie.  Dit is dan ook nodig dat die strategie 
en doelstruktuur van die organisasie vergelyk word met die omstandighede en resultate soos 
behaal tot op datum.  Sodoende sal verseker word dat indien enige verandering plaasgevind het, 
wat aanpassings aan die strategie noodsaak, dit wel aangespreek word en die nodige wysigings 
aangebring word om te verseker dat die organisasie op die regte beplande rigting bly.  Verder dra 
dit by tot die suksesvolle funksionering van die organisasie en sal resultate ervaar word, wat 
regverdiging gee aan die tyd wat in beslag geneem is met die opstel en implementering van die 
strategie. 
 
Beide strategieformulering en strategiese implementering is nie 'n eenmalige proses nie.  In albei 
is korrektiewe stappe deurgaans nodig.  Die strategie mag herformulering nodig hê omdat dit nie 
suksesvol was nie of omdat veranderings in die omgewing verfynings verg of omdat groot 
aanpassings nodig mag wees.  Tydens die vordering van die implementering van 'n strategiese 
plan kan daar aanpassings aangebring word, selfs aan planne wat aanvanklik as goed bestempel 
is.  Soortgelyk mag daar tydens implementering aspekte wees wat nie volgens plan verloop het 
nie en korrektiewe stappe mag nodig wees.  Wat ook al die geval is, die proses kan weer heel voor 
begin, met die missiestelling. Omdat die hele proses van strategieformulering, implementering en 
beheer gebaseer is op en uitvloei vanuit die missie, is dit belangrik dat die missie altyd heroorweeg 
word om te verseker dat dit aanpasbaar is ten opsigte van die nuwe situasie.  Enige aanpassing aan 
die strategie word voorafgegaan deur 'n herdefiniëring van die missie. 
61 
 
Genoemde vyf fases beklemtoon weereens die stelling dat die proses van strategiese bestuur 'n 
aaneenlopende proses is. Vanweë die feit dat die omgewing gedurig onderworpe is aan 
evolusionêre verandering, is bestuur verplig om op 'n gereelde grondslag hul werkswyses te 
hersien, om sodoende te verseker dat aanpassings gemaak word waar dit nodig mag wees.  Die 
proses van strategiese bestuur poog om die organisasie se groei en oorlewing in 'n mededingende 
en vinnig veranderende omgewing te help verseker. 
 
2.3 DIE PROSESBENADERING TEN OPSIGTE VAN 
STRATEGIESE BESTUUR 
 
 Die doel van die proses is die formulering en implementering van strategieë wat voldoen aan die 
organisasie se langtermyndoelstellings.  Pearce & Robinson (1988:57) definieer die proses soos 
volg:  "'n Identifiseerbare vloei van inligting deur interafhanklike stadia van analise wat gerig is 
op die bereiking van 'n doel".  Dus stel die model in Figuur 2.1 'n proses voor.  In die strategiese 
bestuursproses behels die inligtingsvloei historiese, huidige en vooruitgeskatte data van die 
organisasie, sy aktiwiteite en omgewing.  Die interafhanklike stadia is die vyf fases wat hierbo 
bespreek is. Vier belangrike implikasies spruit voort uit die prosesbenadering van strategiese 
bestuur. 
 
Ten eerste beïnvloed verandering een of ander komponent.  Indien die eksterne omgewing 'n 
dramatiese verandering sou ondergaan, sal 'n herformulering van die missie nodig wees, wat op 
sy beurt weer 'n ander of aangepaste hoofstrategie en aksiestappe sal vereis. 
 
Ten tweede impliseer die prosesbenadering dat strategieimplementering ná formulering volg.  Die 
proses begin met die ontwikkeling van 'n nuwe of 'n aanpassing aan die bestaande missie.  Dit 
word gevolg deur die ontwikkeling van die organisasie se interne profiel en die bepaling van die 
eksterne omgewing.  Daarna volg:  die keuse van 'n oorhoofse strategie, vasstelling van 
langtermyndoelwitte, detailontwerp van die oorhoofse strategie, vasstelling van korttermyn- 
doelwitte, vasstelling van funksionele strategieë, vestiging van die strategieë en dan ook die 
evaluering daarvan. 
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Die derde implikasie is die belangrikheid van terugvoer ná die voorafgaande fases van die proses.  
Hierdie terugvoer word as inset gebruik ter verbetering van toekomstige strategieë.  So kan die 
invloed van geïmplementeerde strategieë bepaal word en gebruik word vir moontlike aanpassings 
aan die missie.   
 
Die vierde implikasie is dat die strategiese bestuursproses 'n dinamiese proses is wat buigbaar is.  
Die beplanningsproses kan deurlopend gemonitor word om te verseker dat verouderde strategieë 
nie geïmplementeer word nie. 
 
2.4 BESTUURDERS AS STRATEGIE FORMULEERDERS 
 
Die ideale strategiese bestuursproses is volgens Pearce & Robinson (1983:13) die een wat 
gesamentlik deur 'n strategiese bestuurspan ontwikkel en beheer word.  Hierdie span bestaan 
grotendeels uit besluitnemers op al drie bestuursvlakke (topbestuur, middelvlakbestuur en 
operasionele bestuur) en is afhanklik van insette van twee groepe binne die organisasie: 
beplanningspersoneel (indien so 'n afdeling bestaan) en laervlakbestuur en toesighouers.  Die 
toesighouers verskaf die beplanningsinligting en is verantwoordelik vir die implementering van 
die strategieë. Dus is ’n behoorlike kommunikasieproses uiters belangrik. 
 
Collier (1984:92) meld dat lynbestuurders ook deel behoort te neem aan die opstel van die 
strategiese planne en nie slegs die beplanners nie.  Die rede wat hy aanvoer is dat die 
lynbestuurders die besluite moet maak en uitvoer, wat uit die strategiese planne spruit.  Thompson 
& Strickland (1987:15) meld soos volg: "... rather, the strategy making/strategy executing tasks 
need to fall directly into the laps of these managers who run these parts of the organizations where 
the strategic results must be achieved".  Dit impliseer twee benaderings:  deelname deur alle 
bestuursvlakke en 'n beplanningsafdeling (Pearce & Robinson) en deelname slegs deur die 
operasionele bestuurders (Thompson, Strickland & Collier). 
 
Lauenstein (1986:78) stem egter nie saam met 'n gedelegeerde benadering nie en lys die volgende 
nadele daarvan: 
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i) dit is moeilik vir topbestuur om planne wat in 'n afdeling gemaak is en waartoe die 
 personeel hulself verbind het, aan te pas en/ of  te verander. 
ii) dit is 'n onbegonne taak vir uitvoerende bestuur om hulpbronne onbevooroordeeld en 
 weldeurdag toe te ken. 
iii) min geleentheid bestaan vir topbestuur om 'n geïntegreerde korporatiewe strategie daar 
 te stel.  Die gevaar bestaan dat fragmentering mag ontstaan. 
iv) weens fragmentering is dit bykans onmoontlik om die basiese karakter en kultuur van die 
organisasie te definieer. 
v) dit is nie moontlik om 'n strategiese balans tussen toewyding en aanpasbaarheid vir die 
 organisasie as 'n geheel te handhaaf nie. Toewyding en lojaliteit teenoor 'n 
 onderafdeling mag moontlik in konflik wees met behoeftes van 'n strategie. 
 
Weens die groot invloed wat strategiese besluite op die organisasie het en die hoë eise wat dit aan 
hulpbronne stel, kan strategiese besluite slegs deur die topbestuur geneem word  (Pearce & 
Robinson 1988:13).  Die leierskap wat deur topbestuur geopenbaar word in die proses is van 
kardinale belang vir die langtermynsukses, weens die strategiese aard van die besluite wat geneem 
word.  Die organisasie se hoofbestuurder beklee 'n dominante pos, hy gee langtermyn- rigting aan 
die organisasie en is uiteindelik verantwoordelik vir die sukses van die strategiese toekoms van 
die organisasie. 
 
Lauenstein (1986:78) het nie slegs 'n behoefte vir beter beplanningsprosedure geïdentifiseer nie, 
maar ook 'n behoefte vir beter leierskap:  "A company needs a chief executive with the vision to 
define a unique economic role for the firm and the courage to pursue it aggressively".   
 
Die nasionale kommissaris van die Suid-Afrikaanse Polisiediens wat die hoof- uitvoerende 
beampte is, bly egter die hoofstrateeg, wat die strategie en korporatiewe beleid bepaal. Die 
nasionale kommissaris word ondersteun deur die topbestuur wat die adjunk- nasionale 
kommissaris, provinsiale- en streekkommissarisse en assistentkommissarisse insluit. Die hoof- 
uitvoerende beampte is egter die hoofstrateeg wat die strategieë neerlê en is dan ook die een wat 
aanspreeklik gehou moet word vir die effektiewe bestuur en dienslewering van die organisasie. 
 
Twee van Collier (1984:92) se agt beginsels vir suksesvolle strategiese bestuur is hier ter sprake:   
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 Die hoof- uitvoerende beampte behoort toegewyd te wees om toe te sien dat die besluite 
wat gemaak is wel uitgevoer word  en  
 Die organisasie se kultuur en meer spesifiek die psigologie van senior bestuur 
aanpasbaar sal wees met die geformuleerde strategie.  
 
Goeie leierskap, 'n geskikte organisasiekultuur en strategie is belangrik vir suksesvolle strategiese 
bestuur met positiewe resultate. 
 
Laastens sal 'n stelling oor die hoofstrateeg se persoonlikheid relevant wees.  Pearce & Robinson 
(1988:15) skryf die volgende van hoof- uitvoerende beamptes: "CEO's are typically strong-willed 
companyoriented individuals with a high sense of self-esteem.  Their personalities often prevent 
them from delegating substantive authority to others in formulating or approval of strategic 
decisions".  Robinson (1988:15) beweer verder dat wanneer die dominansie outokrasie bereik, die 
effektiwiteit van die strategiese bestuursproses waarskynlik heeltemal sal afneem.  Deurdat daar 
'n strategiese bestuurspan saamgestel is, bestaan daar 'n inherente versekering aan alle bestuurders 
op alle vlakke dat hulle 'n rol sal speel in die bepaling van die organisasie se strategiese toekoms.  
Hier word die belangrikheid van deelnemende bestuur en doelwitbestuur as bestuurstegnieke vir 
die sukses van strategiese bestuur beklemtoon.  Strategiese beplanning bevorder weer 
deelnemende bestuur (deelname deur alle vlakke). Twaalf karaktertrekke waaroor 'n uitoerende 
beampte behoort te beskik, is soos volg: 
 
 Sterk leierskapsvaardighede; 
 Aksie georiënteerd wees; 
 Realistiese visie hê oor die toekoms van die organisasie;  
 Uitstaande kommunikasievaardighede; 
 Selfversekerdheid; 
 Die vermoë om risiko's te neem; 
 Die vermoë om te kan motiveer; 
 Die vermoë om toewyding te inspireer; 
 Hoë integriteit 
 Spanbouvaardighede; 
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 Funksionele ervaring en 
 Internasionale ondervinding. 
Bateman (1990:31) 
 
Navorser is van mening dat die belangrikste karaktertrek van die uitvoerende beampte behoort 
te wees dat hy/sy fokus op die visie en toekoms van die organisasie. 
 
2.5 SAMEVATTING 
 
Strategiese bestuur kan dus saamgevat word as 'n versameling besluite en optrede van leiers en 
bestuurders wat uitloop op die formulering en implementering van strategieë ten doel om die 
bereiking van 'n organisasie se langtermyndoelstellings.  Die langtermyn-, toekomsgerigte en 
ingewikkelde besluite word deur topbestuur gemaak op grond van die omvang van die hulpbronne 
wat ter sprake is, maar hulle kan bygestaan word deur 'n spesialisbeplanningsafdeling en ook 
lynbestuurslede.  Die proses van strategiese bestuur met die drie hoofkomponente, formulering 
(wat beplanning insluit) implementering, evaluering en beheer is reeds beskryf, asook die rol van 
die strategiemakers en hulle ondersteuningspersoneel.  Die sukses van strategiese bestuur behoort 
afhanklik van effektiewe leierskap, die implementering van die proses van strategiese bestuur, 
asook 'n effektiewe organisasiekultuur te wees.  Leierskap en organisasiekultuur word in hoofstuk 
drie en vier beskryf. 
 
Die gevolgtrekking wat in hierdie stadium gemaak kan word is dat leierskap en organisasie- 
kultuur 'n hoë prioriteit is by die proses van strategiese bestuur.  Effektiewe leierskap is essensieel 
in al die fases van die strategiese bestuursproses.  'n Basis is in hierdie hoofstuk gevorm wat in 
latere hoofstukke uitgebou sal word wanneer leierskap en organisasiekultuur se rol in die proses 
van strategiese bestuur beskryf sal word. 
 
Strategiese bestuur is dus nie 'n eenmalige proses of 'n jaarlikse bestuursoefening nie. Die 
dokument behoort nie net geliasseer te word nie, maar behoort die deurlopende aktiewe rigting- 
wyser te wees. Strategiese bestuur is dus 'n geïntegreerde en dinamisese bestuursproses, gefundeer 
op die strategiese beplanningsproses waardeur die omgewingswerklikhede met die beskikbare 
hulpbronne in verband gebring word.  Die vraag wat na vore kom, is of hierdie konsep wat in the 
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privaat sektor ontwikkel is, ook in die openbare sektor toepassing kan vind.  Vanuit die literatuur 
is dit bykans ondenkbaar dat enige organisasie sonder strategiese bestuur effektief kan 
voortbestaan. Die openbare bestuurders behoort dus beide die eksterne en interne omgewings 
doelbewus en doelgerig te monitor en bestuur. Indien afwykings en enige verandering na vore 
kom, behoort dringende intervensies geïmplementeer te word ten einde enige uitdagings effektief 
te hanteer en ook om gebeurlikheidsplanne proaktief te formuleer.    
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HOOFSTUK 3  
LEIERSKAP AS BEPALENDE FAKTOR IN DIE STRATEGIESE 
BESTUURSPROSES 
 
3.1 INLEIDING 
 
Suksesvolle organisasies het gewoonlik goeie leierskap in senior posisies. Leierseienskappe is 
gewoonlik persoonlike karaktertrekke by individue. Leiers wat passievol is, behoort organisasies 
in die rigting te stuur van die vooropgestelde planne met die vrywillige toewyding van die 
personeel. Dus behoort leiers individue te aktiveer en motiveer om die opgestelde doelstellings 
van die organisasie na te streef. Goeie leierskap behoort op alle vlakke in Suid-Afrika te 
manifesteer om by te dra tot beter lewensgehalte en lewensverwagting van alle gemeenskappe. 
Huidiglik bestaan daar tendense onder senior bestuurders van organisasies dat leierskap en nie 
noodwendig bestuur die suksesfokus van organisasies behoort te wees. Opleiding bestaan ten 
opsigte van leierskap en leierskapontwikkeling, wat meer is as net bestuur en 
bestuursontwikkeling. Swak interne leierskap binne die organisasie kan bydra tot swak 
funksionering en gedemotiveerde personeel wat neerslag vind in onvoldoende dienslewering. 
 
In hierdie hoofstuk gaan die konsep leierskap beskou word.  Leierskapstyle, soos charismatiese 
leierskap, visioenêre leierskap en herskeppende leierskap gaan beskou word voordat die style 
geïntegreer sal word met die strategiese bestuursproses.  Hierdie hoofstuk dien as agtergrond vir 
die verifïëring van hipotese een en twee. Effektiewe leierskap behoort belangrik vir die sukses van 
strategiese bestuur in die Suid-Afrikaanse Polisiediens te wees. Charismatiese en herskeppende 
leierskap leen hulself tot die strategiese bestuursproses en ook tot langtermyn- organisatoriese 
effektiwiteit. 
 
3.2 CHARISMATIESE LEIERSKAP 
 
Volgens Conger (1988:46) is daar twee elemente wat aan charisma verwant is.  Ten eerste is daar 
basiese persoonlike eienskappe, vermoë en belangstellings wat by die meeste charismatiese leiers 
voorkom.  Ten tweede is daar 'n sterk drang by volgelinge om met die leiers geïdentifiseer te 
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word.  In terme van die persoonlike eienskappe het empiriese navorsing die volgende 
karaktertrekke geïdentifiseer, wat gemeenskaplik is by charismatiese leiers (Conger et al., 1988:47 
- 49): 
 
a) Uitsprekende geaardheid: 
 Charismatiese leierskap manifesteer deur nieverbale, emosionele kommunikasie wat 
ander individue sal inspireer.  Charismatiese leiers projekteer 'n selfversekerde en 
dinamiese persoonlikheidsprofiel. 
 
b) Selfvertroue:  
Volle vertroue in hulle eie vermoë en posisies word deur charismatiese leiers getoon.  
Hierdie eienskap veroorsaak dat volgelinge volle vertroue in sulke leiers het. 
 
c) Vasberadenheid:  
Charismatiese leiers span hul energie in op toekomsvisies en doelstellings en is 
gedetermineerd om die organisasie met personeel daarheen te neem. 
 
d) Insig: 
Charismatiese leiers kan 'n behoefte vir hoër prestasie by volgelinge aanwakker en het 
insig in die waardes, behoeftes en strewes van hulle volgelinge.  Charismatiese leiers 
verskaf oplossings vir probleme en streef selfverwesenliking na. 
 
e) Minimum interne konflik: 
Charismatiese leiers ervaar nie konflik tussen hulle emosies, persepsies, gevoel en 
assosiasies nie en hulle het ’n sterk gewete en is in beheer.  As gevolg van hierdie 
eienskappe en omdat die leier glo in sy/haar eie opinie, is dié leier reguit en op die punt af 
wanneer hy/sy ondergeskiktes teregwys. 
 
f) Welsprekendheid: 
 Charismatiese leiers is uitstekende sprekers; hulle gesigsuitdrukkings is lewendig, 
 oogkontak is direk en die boodskap wat gegee word, is inspirerend. 
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g) Hoë energievlak: 
 Die sukses van die charismatiese leier kan toegeskryf word aan selfvertroue, 
 vasberadenheid, toegeweidheid, hoë eie ideale en missiegebondenheid.  'n Hoë innerlike 
 energievlak word ervaar. 
 
Die persoon wat graag 'n goeie leier wil wees, behoort homself/haarself te ondersoek en te sorg 
dat hy of sy enige tekortkominge sover moontlik oorbrug deur ontbrekende eienskappe aan te leer 
of deur daarvoor te vergoed deur die intelligente aanwending van die goeie eienskappe waaroor 
hy of sy wel beskik. 
 
3.2.2 Die invloed van charismatiese leiers in 'n organisasie 
 
Conger & Kanungo (1988:80) ontleed die charismatiese leier as een wat 'n organisasie neem van 
'n huidige (hede) na 'n toekomstige toestand, weg van die status quo, na die bereiking van 
langtermyndoelstellings en -doelwitte. Paradigmaveranderinge word geïnisieer deur 
charismatiese leiers.   
 
Volgens Figuur 3.1 het die beïnvloedingsproses drie duidelike fases. 
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i)  Fase Een:  Evaluasie van die huidige situasie 
In fase een evalueer die charismatiese leier die huidige status quo sodat 'n bewuswording kan 
realiseer van watter hulpbronne beskikbaar is en watter beperkings in die pad staan van 
doelwitbereiking voordat organisasiedoelstellings bepaal kan word.  Die leier bepaal wat die 
behoeftes van die ondergeskiktes is en wat die vlak van bevrediging van daardie behoeftes by 
hulle is.  Die tweede fase volg nou, waartydens hy sy visie en doelstellings formuleer en oordra 
aan alle lede van die organisasie.  Tydens die derde fase stel die charismatiese leier 'n voorbeeld 
en dra hy oor aan die ondergeskiktes hoe die gemeenskaplike doelstellings bereik gaan word. 
 
Hierdie stappe word nie eenmalig in die volgorde vanaf fase een tot fase drie gevolg nie.  Die 
dinamiese aard van die eksterne omgewing, waarin organisasies funksioneer, in ag geneem, kan 
die charismatiese leier voortdurend bestaande doelstellings en taktiese planne aanpas by die 
veranderings in die omgewing en geleenthede wat gebied word.  Die leier beweeg voortdurend 
heen en weer tussen hierdie fases om die veranderende omstandighede te herevalueer, die visie en 
doelstellings te herformuleer en behoorlik te kommunikeer.  Charismatiese leiers onderskei 
Figuur 3.1: Die beïnvloedingsproses van charismatiese leiers
Bron: Conger en Kanungo, 1988:80
LEIER SE GEDRAG
Fase 1: 
Evaluasie van huidige situasie
•       Evaluering van bronne en beperkings in die
omgewing asook die behoeftes van volgelinge.
•       Word bewus van tekortkominge in die status
quo.
Fase 2:
Formulering van organisasie doelstellings
•       Formuleer en dra die inspirerende visie oor wat
radikaal verskil van die huidige, maar wat 
geredelik deur almal aanvaar sal word.
Fase 3:
Meganismes vir prestasie
•       Die leier dra doelwitte oor deur sy persoonlike
voorbeeld, deur risiko's te loop en sy bestuurstyl.
Hy skep vertroue, motiveer sy volgelinge en wys
hoe daar gepresteer kan word.
MOONTLIKE GEVOLGE
Organisatoriese uitkomste
•       Hoë interne kohesie
•       Lae interne konflik
•       Hoë konsensus
•       Hoë ooreenstemming oor waardes
Individuele uitkomste:
•       Hoë taakprestasie
•       Hoë emosionele verbindenis aan leier.
•       Hoë toewyding tot die bereiking van doelwitte.
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hulself van niecharismatiese leiers in fase een, deur hulle sensitiwiteit ten opsigte van die 
beperkings wat die omgewing stel en die behoeftes van die ondergeskiktes.  Charismatiese leiers 
het 'n goeie vermoë om tekortkominge en beperkings tot doelbereiking in die sosiale en fisiese 
omgewing waar te neem.  Indien hierdie vermoë afwesig is, mag die charismatiese leier se 
strategieë en aksieplanne nie slaag om organisasiedoestellings te bereik nie.  So 'n leier mag as 
gevolg hiervan as oneffektief bestempel word.  Die leier behoort sensitief te wees vir die vermoë 
en emosionele behoeftes van sy volgelinge, aangesien hulle die belangrikste hulpbron is in die 
bereiking van doelstellings en doelwitte. 
 
ii) Fase twee:  Formulering van organisasiedoelstellings 
In fase twee is dit die wyse waarop charismatiese leiers 'n geïdealiseerde toekomsvisie kan 
formuleer en die visie oordra wat hulle onderskei van ander.  Conger et al., (1988:85) beskryf visie 
as 'n geïdealiseerde doel wat die leier visualiseer en wat die organisasie kan bereik in die toekoms.  
Hoe meer geïdealiseerd hierdie doel is en hoe meer dit van die huidige doelstellings afwyk, hoe 
meer sal die leier as een met buitengewone visie beskryf word.  Die charismatiese leier behoort 
die konteks van die visie aan sy volgelinge te kommunikeer:  die aard van die status quo en die 
tekortkominge daarvan, die toekomsvisie, hoe en wanneer dit gerealiseer sal word, hoe dit huidige 
tekortkominge sal uitwis, hoe daar aan die verwagtings van volgelinge voldoen sal word en die 
aksieplanne ter bereiking van die visie. 
 
Kommunikasie word so gerig dat slegs die positiewe punte van die toekomsvisie en die negatiewe 
punte van die status quo beklemtoon word.  Die doel is om 'n weersin in die huidige situasie op te 
bou en verbintenis tot die toekomsdoel te verkry. 
 
iii) Fase drie:  Meganismes vir prestasie 
Tydens fase drie is charismatiese leiers uniek in die skeppende en onkonvensionele metodes om 
hulle toekomsvisie te bereik.  Hulle skep 'n vertrouensverhouding met die volgelinge en respekteer 
dié volgelinge se vermoë. 
 
Die charisma waaroor die charismatiese leier beskik, omvat 'n emosionele heldeverering deur 
volgelinge bo die gewone agting, gevoelsinhoud, bewondering en vertroue in ’n persoon. ’n 
Absolute strewe na sukses is ’n prioriteit. 
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Bennis (in Sashkin, 1986:58) het in sy navorsing onderhoude met negentig uitstaande leiers 
gevoer en vyf eienskappe van die charismatiese leier geïdentifiseer.  Die eerste is om ander 
personeel se aandag op die belangrikheid van sy visie te fokus en hulle te help om dit te verstaan 
en betrokke te raak.  Al negentig het 'n doelwit gehad van uitkomste wat hulle nastreef en wat 
hulle belangrik ag.  Die tweede eienskap is die vermoë om effektief te kan kommunikeer: luister 
en herhaal om te verstaan, gee opbouende terugvoer en som op waar nodig.  Sonder effektiewe 
kommunikasie sal fase drie nie kan realiseer nie.  Ten derde is bestendigheid en 
vertrouenswaardigheid belangrik.  Charismatiese leiers se mening, en wat hulle verwag, is altyd 
duidelik.  Ten vierde behoort die leier respek vir homself en andere te hê.  'n Leier kan nie vir 
ander omgee as hy nie vir homself omgee nie. 
 
Die charismatiese leier gee aandag aan sy mense, vertrou hulle, deel sy idees met hulle en laat 
hulle verstaan hoe belangrik hulle vir die organisasie is.  Ten vyfde, die charismatiese leier 
behoort berekende risiko's te kan neem en daarby te hou.  Charismatiese leiers hou aan probeer, 
om 'n poging aan te wend beteken om foute te maak.  Enige werknemer behoort toegelaat te word 
om beperkte foute te maak.  Die charismatiese leier trek ander individue saam met hom sonder 
enige dwang. 
 
Conger et al., (1988:90) het 'n aantal persoonlikheidseienskappe geïdentifiseer wat charismatiese 
leiers van ander onderskei (Tabel 3.1).  Hierdie eienskappe van charisma word nie afsonderlik in 
charismatiese leiers waargeneem nie, maar is as 'n volledige stel teenwoordig in sy dag tot dag- 
optrede.  Die waarskynlikheid dat 'n leier as charismaties deur sy volgelinge waargeneem sal 
word, hang af van drie kenmerke van die eienskappe, te wete:  
 
 die hoeveelheid eienskappe in die leier se repertoire; 
 die intensiteit van elkeen soos deur die leier uitgebeeld; 
 die vlak van ooglopendheid en belangrikheid van individuele eienskappe, soos bepaal 
deur die organisasie of die huidige situasie. 
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Tabel 3.1: Eienskappe van charismatiese leiers 
 
EIENSKAPPE CHARISMATIESE LEIERS 
Verhouding tot status quo Gekant teen bestaande status quo en strewe verandering na. 
Toekomstige doelwitte Geïdealiseerde visie verskil van huidige. 
Gewildheid Visie maak hom/haar gewild en 'n held met wie geassosieer  
word. 
Betroubaarheid Maak heftige aanspraak daarop teen hoë persoonlike risiko's. 
Spesialiseienskappe Spesialis om die huidige te verander. 
Gedrag Onkonvensioneel en gekant teen bestaande norme. 
Sensitiwiteit vir die 
omgewing. 
Behoefte aan omgewingsensitiwiteit om status quo te 
verander. 
Kommunikasievermoë Vermoë om toekomsvisie oor te dra en te motiveer. 
Magsbasis Respek en bewondering vir 'n unieke leier. 
Verhouding met volgelinge Navolgenswaardig, inspireer mense om voorstelle te steun. 
 Bron: Conger, Kanungo 1988: 91 
3.3 VISIOENÊRE LEIERSKAP 
 
Visioenêre leierskap verwys na die vermoë van 'n leier om die behoefte aan verandering te herken, 
dus 'n plan en visie vir die implementering van daardie verandering te formuleer en dit effektief 
uit te voer. Visioenêre leiers het al die kenmerke van charismatiese leiers, maar hulle het meer 
charisma. Visioenêre leiers sal poog om by volgelinge die vermoë in te skerp om nie net die 
bestaande beskouing te bevraagteken nie, maar uiteindelik ook dié wat deur die leier daargestel 
is. 
 
3.3.1 Die aard van visioenêre leierskap 
 
Die invloed van visioenêre leierskap kan gesien word as gevolg van ’n ingewikkelde kombinasie 
van persoonlike gedrag en tegniek. Visioenêre leiers beskou hulself as agente van verandering, 
word deur waardes gemotiveer en aanvaar risiko's. Hulle glo in die personeel en beskik oor die 
vermoë om kompleksiteit, dubbelsinnigheid en onsekerheid te hanteer. Missies, doelstellings en 
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doelwitte word so geformuleer dat dit billik en betekenisvol is vir diegene wat aktief daarmee 
besig sal wees. Visioenêre leiers is dinamies in dié sin dat leiers met doelgerigtheid en met die 
ondersteuning van die ondergeskiktes, wat daartoe gemotiveer en geaktiveer is,  die toekoms 
tegemoet gaan. Navorser is van mening dat die gevoel van kollektiewe verantwoordelikheid  
gekweek word en is gebaseer op kultuur, waardes, norme, wedersydse respek, probleemoplossing 
en gesamentlike risiko's van personeel. 
 
3.3.2 Die ontleding van ’n visie  
   
Volgens Conger (1988:132) varieer die kenmerkende kritieke suksesfaktore van een visie tot 'n 
ander visie.  Conger (1988:132) het egter 'n paar gemeenskaplike temas in 'n organisatoriese 
konteks geïdentifiseer en beskryf drie wat deel vorm van 'n visie voordat dit 'n wesenlike invloed 
sal hê op die transformasie van 'n organisasie, te wete: 
 
a)  Hantering van verandering 
Suksesvolle visies help organisasies om die verandering te hanteer wat plaasvind in hulle 
interne en eksterne omgewing. 
 
b) Idealistiese doelstellings 
'n Effektiewe visie het doelstellings as een van sy komponente.  Die leier kommunikeer 
watter doelstellings hy vir die organisasie het.  Hierdie doelstellings word nie in die vorm 
van gedetailleerde eindresultate gestel nie, maar word beskryf in terme van 'n ideale 
toekomstige toestand wat hy vir die organisasie visualiseer. 
 
c) Samewerking van individue 
Die laaste gemeenskaplike tema van visies is 'n fokus op mense; beide werknemers en 
kliënte.  Die personeel is die leier se grootste hulpbron vir die implementering van sy 
toekomsvisie, aldus Conger (1988:85).  Die totale personeelkorps behoort deelname te hê 
aan die visie voordat hulle die visie hul eie kan maak. 
 
Sashkin (1986:58) beskryf hoe 'n visie geskep kan word deur middel van vier vaardighede aan die 
kant van die leier.  
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Die eerste vaardigheid is om die visioen te vestig en die doel daarvan te bevorder in die dag tot 
dag-optrede.  Sodoende word die visie 'n werklikheid.  Spesifieke aksiestappe om dit te 
bewerkstellig, sluit in:  skriftelike dokumentering van beleidsaksies wat tot doelbereiking sal lei, 
ontmoeting met bestuurders en werknemers om die inhoud van die program saam te stel, om 
verdere vergaderings met toesighouers en personeel te reël en om die werklike implementering 
van die program te beplan. Die leier moet saam met die bestuurders bepaal hoe die vordering van 
die program gemonitor en geëvalueer sal word om deurlopend gesamentlike korrektiewe 
aanpassings proaktief te maak. 
 
Die tweede vaardigheid in die proses is om 'n visie te skep en om die visie aan ander personeel te 
verduidelik in terme van die aksiestappe wat daardeur benodig word en die doelstellings daarvan.  
Indien die leier nie die visie goed kan verduidelik nie, sal onsekerheid oor die aksiestappe en die 
hantering van probleme gereeld voorkom.  Sonder verduideliking sal die ondergeskiktes se 
entoesiasme en ondersteuning vir die visie dramaties afneem. Die personeel behoort elkeen 
deelname te hê sodat elke individu met die visie kan assosieer. 
 
Die derde vaardigheid is om die visie uit te brei - die aksiestappe in die eerste bekwaamheid 
genoem, word op verskeie situasies toegepas sodat die visie gelyktydig op verskillende plekke in 
die organisasie geïmplementeer kan word.  Die visioenêre leier behoort in staat te wees om die 
visie by veranderende omstandighede aan te pas, en om hierdie veranderings dan aan alle 
betrokkenes te verduidelik.  
 
Die vierde vaardigheid van 'n visioenêre leier is om die visie verder te ontwikkel.  Dit beteken om 
die visie nie slegs op een beperkte wyse toe te pas nie, maar op verskillende maniere en in 'n reeks 
omstandighede.  Volgens Sashkin (1986:58) kan enigiemand die vier vaardighede oor die kort 
termyn beoefen, maar die voorvereiste om as 'n visioenêre leier bekend te staan, is dat hy/sy 'n 
visie kan skep wat oor 'n tydsverloop van tien tot twintig jaar nagevolg behoort te word. 
 
Volgens Sashkin (1986:59) kan 'n visie invloed uitoefen op drie elemente voordat dit 'n 
noemenswaardige invloed op 'n organisasie sal hê:  personeel, doelstellings en verandering.  Die 
organisasie behoort so bestuur te word om voortdurend aan te pas by die veranderings in die 
interne en eksterne omgewing sodat die organisatoriese doelstellings bereik kan word.  Hierdie 
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doelstellings mag dalk as onaanvaarbaar deur buitestanders afgemaak word, maar is uiters 
belangrik vir die werknemers wat hulself met die organisasie vereenselwig.  'n Verdere element 
is die mense: beide werknemers en kliënte.  Slegs deur proaktiewe optredes van personeel kan 'n 
visie werklik realiseer.  'n Visie is van geen waarde as dit nie ondersteun word deur werklike 
beplande aksies nie. 
 
Genoemde elemente stem ooreen met drie van Parson (in Sashkin, 1986:60) se vier kritieke 
faktore wat essensieel is vir 'n organisasie se voortbestaan.  Sy vierde funksie is die voortsetting 
van aanpassing, doelbereiking en koördinering van menslike aktiwiteite.  Hierdie volgehoue 
poging word ondersteun deur die ontwikkeling van gemeenskaplike waardes en oortuigings: die 
organisasiekultuur.  Hierdie organisasiekultuur bepaal hoe die organisasie aanpas by veranderende 
omstandighede, watter doelstellings nagestreef word, hoe die doelstellings by kliëntbehoeftes 
inpas, hoe die organisasie sy personeel hanteer en hoe die personeel saamwerk om hulle funksies 
te koördineer en ook om sinergie te bevorder.  Organisasiekultuur gaan in hoofstuk vier bespreek 
word. 
'n Voorvereiste wat Gluck (1984:14) stel, is dat visies bereikbaar behoort te wees en nie slegs 'n 
droom of lugkastele nie.  Om dit te verseker, behoort topbestuur realistiese aannames te maak oor 
die finansiële en menslike hulpbronne wat benodig gaan word en waar dit vandaan gaan kom, die 
veranderings wat in die funksionele en kulturele fasette van die organisasie gaan intree, die bydrae 
wat deur topbestuur gemaak behoort te word en die beraamde tempo waarteen daar na die nuwe 
visie beweeg sal word. 
 
Leiers wat nie verandering kan visualiseer nie of ten minste positief daarop reageer nie, kan bydra 
daartoe dat die organisasie onsuksesvol sal wees in die voortbestaan of heeltemal stagneer. In 
hierdie verband sê Manning (1991:144) die volgende: 
 
"Man is a singular creature.  He has a set of gifts which make him unique among the animals:  so 
that unlike them, he is not a figure in the landscape - he is a shaper of the landscape".   
 
Die eksterne omgewing se verandering is 'n gegewe en verandering behoort bestuur te word sodat 
verandering proaktief tot voordeel van bestaande organisasies geïmplementeer kan word. 
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3.4 HERSKEPPENDE LEIERSKAP 
 
Leiers behoort te poog om n invloedsverhouding tussen leiers en volgelinge te bewerkstellig, wat 
ware veranderinge najaag en wat die doelstellings en doelwitte weerspieël, wat gesamentlik deur 
leiers en volgelinge nagestreef  kan word. Ware leiers behoort nuwe rigtings na te streef tot 
voordeel van die organisasie en die personeel. 
 
3.4.1 Die aard van herskeppende leierskap 
 
Herskeppende leierskap handel oor die verandering van ondergeskiktes se waardes, doelwitte, 
behoeftes en aspirasies ter bereiking van 'n gemeenskaplike, toekomsgerigte visie.  Herskeppende 
leierskap lei tot buitengewone prestasie deur volgelinge as gevolg van hul vrywillige poging bo 
en behalwe dit wat normaalweg verwag word.  Daar bestaan 'n emosionele verbintenis tussen leier 
en volgeling en die leier se optrede spoor ondergeskiktes aan tot emosionele en gemotiveerde 
aksies.  Die herskeppende leier benut die ondergeskikte se reaksie op stimuli in die 
werksomgewing, asook hulle waardes, selfbeeld, selfvertroue en vertroue in hul leier om 
bogemiddelde prestasie te verkry. 
 
Conger (1988:101) meld die verskil lê in die elemente van die ondergeskikte se motivering, wat 
deur die leier se optrede beïnvloed word, asook in die gedrag van die leiers, wat 'n effek het op die 
ondergeskikte se motivering. Herskeppende leiers het hul grootste effek op die emosies en 
selfbeeld van die ondergeskiktes. Transaksionele leiers het invloed op die ondergeskiktes se denke 
en individuele vermoë. 
 
Transaksionele leierskap word soos volg deur Pettigrew (1987:652) beskryf: "... an exchange 
relationship between leader and follower whereby compliance is agreed, explicitly or implicitly, 
through reciprocal exchange".  In organisatoriese verband kan hierdie ooreenkoms die gedaante 
aanneem van die ondergeskikte se werksprestasie wat uitruil vir 'n salaris of 'n moontlike 
verhoging. Van die tekortkominge van die transaksionele leierskapstyle is die gebruik van 
dissiplinêre stappe en straf om verbetering te bewerkstellig in individuele prestasie, die 
fragmentele aard daarvan en die gebrek aan 'n langdurige, samebindende doel wat essensieel is 
vir die strategiese bestuursproses. 
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Tichy & Ulrich (1984:63) noem dat transaksionele leierskap nie teenstand teen verandering kan 
oorkom of 'n organisasie nuwe lewenskrag kan gee nie, terwyl herskeppende, charismatiese en 
visioenêre leierskapstyle dit wel kan regkry. 
 
3.4.2 Die herskeppende leierskapsmodel 
 
Volgens Tichy & Ulrich (1984:59) het organisasies effektiewe leierskap nodig om effektief te 
wees. Herskeppende leiers toon die volgende eienskappe: 
 
 die vermoë om die organisasie te help om 'n visie te skep van quo vadis - waarheen 
behoort die organisasie te gaan; 
 en om die organisasie te oortuig om die geskepte visie te aanvaar en daarna te streef; 
 en om gereeld langtermyn- transformasieveranderings te implementeer. 
 
Tichy & Ulrich (1984:62) se herskeppende leierskapsmodel, wat in Figuur 3.2 getoon word, is 
gebaseer op die organisatoriese en individuele dinamika van verandering. Vanuit Figuur 3.2 word 
daar kortliks gekyk na organisasie- en individuele dinamika. 
 
Ten eerste organisasiedinamika: Met hierdie uitgangspunt word aanvaar dat 'n organisasie 
geensins sal verander nie, maar die status quo sal behou tensy daar 'n sneller is wat verandering 
inisieer.   
 
In die strategiese bestuurskonteks word 'n sneller gedefinieer as 'n eksterne geleentheid tot 
verbetering of 'n eksterne bedreiging tot die voortbestaan van die organisasie, wat dus impliseer 
dat korrektiewe stappe geïmplementeer word.  Hierdie eksterne geleentheid of bedreiging skep 'n 
behoefte aan verandering by die leiers van die organisasie.  Terselfdertyd ontwikkel opponerende 
kragte wat enersyds positief is vir verandering en andersyds negatief is vir individuele en 
organisatoriese teenstand teen verandering in die politieke en kulturele sub-sisteme.  Die 
organisatoriese en individuele teenstand teen verandering behoort bestuur te word sodat dit juis 
oorkom kan word, indien die organisasie langtermyn- organisatoriese sukses wil nastreef. Die 
bestuur van die politieke subsisteem behels die toedeling van gesag, loopbaangeleenthede, status 
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en vergoeding, soos salaris.  Die kulturele subsisteem word geassosieer met die organisasie en die 
personeel se waardestelsels en norme. 
 
Teenstand teen verandering kan tot stagnasie lei.  Leierskap speel 'n prominente rol om te bepaal 
of hierdie genoemde kragte sal aanleiding gee tot organisatoriese groei of stagnasie.  
Herskeppende leierskap is 'n voorvereiste om teenstand teen verandering te oorkom en te verhoed. 
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Die herskeppende leierskapsproses behels drie vername aktiwiteite, te wete: 
 
i) 'n Visie word geskep vir die organisasie; waarheen wil die leier met die organisasie - quo 
vadis (vanaf die hede na die toekoms). Alhoewel die leier ander ondersteunende personeel 
kan betrek by dié proses van visievasstelling, bly dit die leier se primêre aanspreeklikheid. 
 
Manning (1991:147) sê: "Leaders must be able to envision the future and develop in their 
own minds a clear idea of what it will take to get there.  They must fire up other peoples 
imagination, and persuade them to help make the dream come true.  Leaders are needed 
to change people's understanding of the way things are and their expectation of what 
things might become - and then to move them to action". Hierdie visie dui die rigting van 
die organisasie aan en stem ooreen met die leier, die organisasie se bestuursfilosofie en 
bestuurstyl. 
 
ii) 'n Tweede aktiwiteit is om verbintenis te kry met die personeel; die meerderheid personeel 
behoort die nuwe visie en missie te aanvaar en die totale personeelkorps behoort volle 
ondersteuning daarvoor te gee.  Hieruit kan afgelei word dat 'n gesonde formele en 
informele kommunikasiekanaal 'n suksesvolle verandering kan laat realiseer. 
 
iii) Die derde aktiwiteit is egter om die nuwe voorgestelde verandering te implementeer, die 
herskeppende leier behoort die nuwe visie en missie in realiteite te omskep, die missie in 
aksie en ook die filosofieë in praktyk te laat manifesteer.  Hierdie nuwe realiteite, aksies 
en praktyke behoort regdeur die organisasie deur alle personeel gedeel te word.  Elke 
individu behoort homself/haarself te vereenselwig met die nuwe realiteite anders kan 
organisatoriese sukses nie gewaarborg word nie.  Immers bly die mensemateriaal die 
instrumente wat uiteindelik die bepalende faktor sal wees tydens organisasiesukses. 
 
Ten tweede individuele dinamika:  Soms gebeur dit dat organisasies ondanks sukses nog verdere 
veranderinge ondergaan.  Die vraag ontstaan dan veral by middelvlakbestuurders of dit werklik 
nodig is om wat suksesvol was, te verander.  Die herskeppende leier hanteer hierdie probleem 
deur organisasies te skep wat onsekerheid kan hanteer en behoorlik bestuur.  Volgens Tichy & De 
Vanna (1986:27) veroorsaak hierdie onsekerheid spanning op die volgende terreine, te wete: 
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i)  Kragte van stabiliteit teenoor kragte van verandering 
 Suksesvolle organisasies kan alternatiewe vind, wat die behoefte vir verandering met die 
behoefte vir stabiliteit balanseer.  Organisasies wat vasklou aan die status quo gaan 
agteruit, terwyl dié wat nie stabiliseer na verandering nie buite beheer raak en ook 
agteruitgaan. 
 
ii) Die ontkenning en die aanvaarding van realisme 
 Dit kan gebeur dat senior bestuurders nie die behoefte van verandering wil of kan raaksien 
nie (of net onbevoeg is) en dus teenstand bied.  Suksesvolle hervormingsplanne kan dus 
op mislukkings uitloop.  As die tyd reg is vir verandering, kan daar algemene aanvaarding 
wees. 
 
iii) Vrees teenoor hoop 
'n Voorvereiste vir suksesvolle transformasie is dat die geykte orde vernietig word voordat 
die organisasie in die nuwe gedaante kan funksioneer.  Daar is dikwels die vrees dat die 
vernietiging nie aan die hoop vir 'n beter toekomstoestand sal voldoen nie.  'n Belangrike 
aspek is dat 'n positiewe en optimistiese ingesteldheid gekweek kan word om die 
toekomstige verbeterde organisasie te vestig. 
 
iv) Bestuurder teenoor die leier 
Bestuurders is toegewyd en verbind tot die behoud van die bestaande organisasie, terwyl 
leiers verandering voorstaan. Die filosofiese verskil tussen om aktiwiteite reg te doen, 
bestuur en om die regte aktiwiteite te doen, leiers, skep onnodige spanning wat voor 
verandering aan die orde van die dag is.  Die herskeppende leier het dus die uitdaging om 
gemengde emosies te identifiseer, om individue te help om van 'n negatiewe  ingesteldheid 
na 'n positiewe ingesteldheid te verbeter en om interne persoonlike energie te kanaliseer 
vir individuele vernuwing en organisasieverbetering. 
 
In Figuur 3.2 word die individuele dinamika voorgestel as 'n drie-fase proses. 
 
Ten eerste, beëindiging:  Voordat verandering in 'n organisasie kan realiseer, behoort individue 
te verstaan en aanvaar dat die vorige era verby is.  Indien die aanvaarding nie teenwoordig is nie,  
sal die nuwe gewensde gedrag nie aangeneem en geïmplementeer kan word nie.  Hierdie proses 
behels die fisiese ontkoppeling, naamlik om jou nie meer met die ou orde te vereenselwig nie.  'n 
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Goeie voorbeeld van fisiese ontkoppeling is wanneer 'n personeellid verplaas word.  Die individu 
behoort sy nuwe omgewing te aanvaar en alle bande met sy vorige betrekking verbreek.  Netso 
behoort hy hom nie meer met die ou pos te vereenselwig nie; alle sielkundige bande met die vorige 
werkplek en alle kollegas behoort ook verbreek te word.  Die herskeppende leier kan help in 
hierdie proses deur vorige roem wat hierdie individue voorheen gehad het, te vervang met 
geleenthede in die toekoms. Die leier behoort egter individue se teenstand teen so 'n  verandering 
en die gepaardgaande gevoel van verlies tydens die oorgangsperiode te respekteer.   
 
Ten tweede, die neutrale tydperk:  Hierdie fase is soms instrumenteel in die totale en finale 
verandering van individue.  Hier voel hulle emosioneel ontkoppel van mense en denke uit die 
verlede. Vorige kameraadskap met kollegas en die werkplek is verbreek en nuwes is nog nie 
gevorm nie. Heroriëntasie vind nou plaas, waar die verlede beëindig word en nuwe gedragspatrone 
gevestig word;  die individu behoort gewoond te raak aan sy nuwe omgewing.  Om deur die 
neutrale tydperk te gaan, verg tyd en selfontleding om perspektief te kry op die beëindiging en die 
persoon kan homself/haarself die volgende afvra: Wat het verkeerd gegaan, hoekom het dinge 
verander en wat kan oorbrug word rakende houding en gedragsveandering. Daar kan gefokus 
word op die nuwe begin en vrae soos die volgende kan oordink word: Wat is die nuwe prioriteite, 
hoekom is dit nodig en watter nuwe houdings en gedrag sal nodig wees?  Dit is egter hierdie fase 
wat 'n groot uitdaging vir die herskeppende leier bied. 
 
Ten derde,  die nuwe begin:  'n Nuwe begin word gekenmerk deur een waar individue van die 
verlede geleer het in pleks daarvan om daarop te roem.  Almal is opgewonde en optimisties oor 
die huidige en toekomstige geleenthede en uitdagings en vergeet van die suksesse en mislukkings 
van die verlede.  Dus: nadat die individue beëindiging aanvaar het en deur die neutrale tydperk 
beweeg het, is elke individu in staat om die toekoms met nuwe durf en entoesiasme tegemoet te 
gaan. 
 
Leierskap is 'n menslike aktiwiteit, soos aangedui deur Manning (1991: 157):  "What is most 
lacking for the education of leaders", says Michael Maccoby in The Leader, is education in the 
humanities, first of all in clear  writing and speaking, but also in religion, ethical philosophy, 
depth psychology and history".  
 
Beide herskepping en strategie implementering gaan gepaard met verandering en die bestuur 
daarvan. 'n Studie van bekende hoofstrategieë (Pearce & Robinson, 1988:248 -268) sal toon dat 
84 
 
verandering in mense, strukture, kultuur en stelsels tot 'n mindere of meerdere mate altyd tydens 
strategieimplementering sal voorkom. 
 
Manning (1991:150) meld soos volg:  "The old biblical dictum, "know thyself", is a vital one for 
anyone who aspires to the top in business.  To lead others, you need to be in touch with yourself.  
You need to really know what you want out of life and how you're going to get it.  You need to pay 
a great deal of attention to how you manage yourself as a resource - your time, your health and 
your social life.  You need to pay attention to your image, to the things you say and the way you 
say them, and to the things you do and how you do them.  The people around you are always alert 
to the tiniest signals and more than anything else, your words and your behaviour tell them, what 
counts around here.  (What you expect is what you get)". 
 
Die leier en meer spesifiek die herskeppende leier het die vermoë om die organisasie met sy 
personeelkorps deur evolusionêre organisatoriese veranderinge te neem. Daar is ooreenkomste 
tussen die herskeppende leierskapsteorie en die strategiese bestuursproses.  By herskeppende 
leierskap gaan dit oor 'n huidige toestand wat nie aanvaarbaar is nie en wat verander kan word.  'n 
Geleentheid en of bedreiging wat as snellers dien, vestig die leier se aandag op die behoefte aan 
verandering.  In die strategiese bestuursproses kan hierdie geleentheid die organisasie bedreig of 
tot verdere hoogtes laat ontwikkel.  Die eerste van drie geïdentifiseerde stappe in die herskeppende 
leierskapsproses is die skepping van 'n visie.  'n Leier se visie kan met die organisasie se missie 
vergelyk word.  Albei verteenwoordig 'n gewensde toekomstoestand.  Die tweede stap in die 
herskeppingsproses is om verbintenis te kry.  Die strategiese bestuurder doen dit ook deur, soos 
reeds in hoofstuk twee bespreek, lede van die organisasie op alle vlakke te laat deelneem aan 
strategieformulering en implementering, soos aangedui deur Manning (1991: 136): "While the 
strategist might be one person, or even a small team, strategy formulation is not the strict preserve 
of that person or group - and certainly not of top management.  Because so many of a firm's people 
might set off a response to environmental changes, strategic management is a task almost 
everyone must be involved in.  No company can afford the luxury of only a few thinkers.  We must 
create leaders at every level". Die derde stap in die transformasieproses, te wete implementering, 
kom ook by strategiese bestuur voor. 
 
Volgens Cordner en Scarborough (2010:282) word die polisieleier se gedrag beïnvloed deur 
gesindhede, sy posisie, persepsie, kommunikasievermoë, selfkonsep en eie motivering. Die 
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polisiehoof (nasionale kommissaris) is die formele leier, as hoof uitvoerende beampte, aangewys 
met gesag om bevel te kan voer oor lede wat in die organisasie werk. 
 
3.5 SAMEVATTING 
 
Die gevolgtrekking wat gemaak kan word, ná die bestudering van die literatuur oor strategiese 
bestuur en leierskap is dat effektiewe leierskap noodsaaklik is vir die suksesvolle strategiese 
bestuur van 'n organisasie en dat die herskeppende leierskapsproses uiters geskik is vir strategiese 
bestuur as besuursfilosofie.  Dus kan hipotese twee aanvaar word in terme van hierdie studie. 
 
In hierdie hoofstuk word herskeppende leierskap as leierskapstyl bestudeer as paslike styl om 
geïntegreer te kan word tydens die implementering van strategiese bestuur as bestuursfilosofie.  
Herskepping vind plaas deur 'n proses waardeur 'n leier sy ondergeskiktes na 'n gemeenskaplike 
visie lei.  Die proses waardeur dit geskied, is aan die hand van 'n model bespreek.  Tydens die 
proses vind daar radikale veranderings in beide die organisasie en personeel plaas.  Ook ontstaan 
daar tydens transformasie teenstrydighede, wat die leier en sy ondergeskiktes sal kan hanteer om 
die proses te laat slaag.  Die belangrikste komponente van die proses is die leier se visie oor die 
toekoms. Leiers behoort nie daarop te fokus om die beste leiers te wees nie, maar eerder om die 
beste toewyding en gesindheid uit ondergeskiktes en/of werknemers na vore te bring in daaglikse 
aktiwiteite.  
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HOOFSTUK 4  
ORGANISASIEKULTUUR AS BOUSTEEN VAN STRATEGIESE 
BESTUUR 
 
4.1 INLEIDING 
 
Elke organisasie beskik oor 'n eie unieke kultuur en gee 'n volgehoue voordeel, wat moeilik kan 
wees vir kompeterende organisasies om te oortref of na te streef.  Indien organisasies kulture het 
wat uitnemendheid en dienslewering nastreef, kan dit 'n sleutelelement wees, wat sukses behoort 
te verseker. 
 
Die drastiese verandering van ’n organisasie se kultuur kan selfs 'n kultuurskok tot gevolg hê. 
Daarom is 'n ingeligte personeelkorps noodsaaklik vir 'n hoë moreel. Gebeur dit nie, is die gevolg 
waarskynlik 'n leidinggewende korps wat positief ingestel is, met 'n middel- en juniorkorps wat 
negatief is en verandering belemmer en direk teenstaan.  Die verwagte sukses of mislukking van 
die implementering van verandering behoort, benewens ander faktore, af te hang van die mate 
waartoe individuele sienswyses en kulture dienstig en ontvanklik is vir verandering.  Die huidige 
beklemtoning van organisasiekultuur is die mees onlangse fase van die voortgesette proses om te 
reageer op die nuwe uitdagings van verandering. Die verandering van die organisasiekultuur is 
egter geen maklike taak nie en kan kontroversieel en tydrowend wees omdat gevestigde kulturele 
waardes diep gewortel is in die personeel se oortuigings. 
 
Kultuurgebonde organisasies, soos die Suid-Afrikaanse Polisiediens, het hulle verbind tot 
bestaande praktyke en vind veral organisatoriese strukturele aanpassings moeilik. Om bekende 
gebruike in stand te hou, is makliker vir die personeel as om nuwe en onbekende terreine te betree. 
Weerstand teen verandering is 'n normale menslike reaksie.  
 
Die agtergrondteorie van organisasiekultuur gaan in hierdie hoofstuk nagevors word. In hierdie 
hoofstuk sal beskryf en verklaar word hoe organisasiekultuur deur die leier gevestig en bestuur 
kan word en ook hoedat die rol van organisasiekultuur in die sukses van strategiese bestuur 
aangedui sal word. Organisasiekultuur kan dus gesien word as 'n fasiliteerder van die tradisionele 
benadering om weerstand teen verandering te verminder. Dit is belangrik om te besef dat 
bestuursinnovasie meer is as die blote inwerkingstelling van nuwe tegnieke en dat die bestuur van 
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verandering noodsaaklik is. Hierdie hoofstuk dien as agtergrond vir die verifïëring van hipotese 
drie en vier. 
 
Die sleuteleienskappe van kultuur is intensiteit en rigting, aldus Cooke & Rousseau (1988:250).  
Intensiteit is 'n funksie van hoofsaaklik twee faktore.  Die eerste is die mate van ooreenstemming 
tussen groeplede van wat die kultuur beklemtoon en wat dit verteenwoordig.  Intensiteit kan as 
hoog beskryf word indien almal oor 'n opvatting saamstem en kan as laag beskryf word indien 
daar verskeie opvattings oor dieselfde saak bestaan.  Ten tweede is intensiteit die sterkte van die 
bande tussen verwagtings, vergoeding en gedrag.  Intensiteit is hoog indien 
bevorderingsmoontlikhede, salaris en status gekoppel is aan die mate waartoe individue by die 
kultuur aanpas en inskakel.  Rigting, die inhoud van kultuur, is die mate waarin groeplede hul 
omgewing verteenwoordig en uitleef.  Individue se optredes behoort verstaan te word in terme 
van kognitiewe denke en individuele funksionering binne die organisasie. 
 
Figuur 4.1 Illustreer hoedat kultuur 'n sentrale invloed uitoefen, tesame met ander gekoppelde 
relevante elemente, in die organisasie. 
 
Figuur 4.1: KULTUUR EN WAARDES SE INVLOED IN 'N ORGANISASIE
Bron: Thompson, 1993:79
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"The way that managers work with each other, whether there is collaboration or conflict, and how 
much they exchange and share information and keep each other informed will affect the culture.  
This example encapsulates structural aspects, the management of people and information systems.  
Strategy in an organization can only be analysed effectively, and understood, if one appreciates 
the basic culture and values that influence of key strategic elements.  Strategy changes cannot be 
implemented successfully without due regard to culture"  (Thompson, 1993:78 - 79). 
 
"Culture and strategic change are unquestionably linked.  Certain changes in strategy will force 
cultural change on the organization.  Thus culture is an essential element in the strategy process.  
The potential for changing the culture of an organization is affected by the strength and history 
of the existing culture.  If culture is changed as part of strategic change it becomes an essential 
implementation aspect, if the culture remains as it is it will act as a determinant of strategy and 
possibly as a constraint on certain strategic change options.  A great deal depends upon strategic 
leadership.  A change in strategic leadership often brings a change in strategy.  It can also mean 
cultural change.  Cultural change needs effective leadership to provide vision and direction, but 
the changes need to be bottom-up.  Individual employees must be motivated to change, and 
rewarded.  To improve communication fewer levels in the managerial hierarchy is needed" 
(Thompson, 1993:100, 101 - 102). 
 
"When a culture is strong, people know what is expected of them and they understand how to act 
and decide in particular circumstances.  They appreciate the issues that are important.  When a 
culture is weak time can be wasted  in trying to decide what should be done and how.  Moreover 
it is argued that employees feel better about their companies if they are recognized, known about  
and regarded as successful, and these aspects will be reflected in the culture"  (Thompson, 
1993:91). 
 
4.2 KLASSIFIKASIE VAN KULTUUR 
 
Cooke & Rousseau (1988:248) se benadering is dat daar verskillende soorte kulture binne 
dieselfde organisasie teenwoordig kan wees.  Daar is 'n dominante kultuur wat gekoppel is aan 
die dominante interne omgewing asook die subkulture daarin teenwoordig.  Dit verteenwoordig 
die hoof- dominante kultuur van die organisasie as geheel.  Subkulture ontstaan weer as gevolg 
van die invloed van die verskillende werk- en sosiale omgewings binne die organisasie.  Dit is 'n 
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natuurlike gevolg van die geneigdheid van organisasies om intern te differensieer in terme van 
funksie en vlakke.  In 'n funksionele organisasiestruktuur word individue met dieselfde agtergrond 
en opleiding in departemente en kantore saamgevoeg, wat hul eiesoortige subkulture ontwikkel. 
 
Daar is ook die moontlikheid dat teenkulture kan ontstaan.  Dit is denkwyses wat konflik tussen 
subkulture laat ontwikkel.  Teenkulture kan ontstaan as gevolg van beide differensiasie en 
afsondering.  Differensiasie is hierbo bespreek terwyl afsondering ontstaan wanneer 'n eenheid 
beskerm is van die druk van die oorhoofse organisasie om te konformeer deur geografiese afstand, 
'n sterk leier of deur enige aspek wat afsondering teweegbring. 'n Tak van 'n departement wat ver 
vanaf ander takke of sy hoofkantoor geleë is, ontwikkel maklik onder 'n sterk leier sy eie kultuur 
wat teen die hoofkultuur werk. 
 
Om die soorte kultuur te beskryf, het Scholtz (1987:81) drie dimensies gedefinieer wat as 'n basis 
dien om tussen kulture te kan differensieer.  Tabel 4.1 som hierdie klassifikasiemetode in meer 
detail op. 
 
4.2.1. Evolusie gedryf, in dié sin dat kultuur beskryf kan word in terme van die betrokke 
stadium van die organisasie se groei en ontwikkeling. Introverties beteken versigtig, 
konserwatief en nie geneig tot risiko nie, terwyl ekstroverties uitdagend, 
vooruitstrewend en geneig tot risiko is. 
 
4.2.2. Intern gedryf, in dié sin dat die maatskappy se interne omstandighede, omgewing en 
probleemoplossingstegnieke die soorte kultuur bepaal. 
 
4.2.3. Ekstern gedryf, in dié sin dat die maatskappy se eksterne omgewing en verhouding 
daarmee ook 'n soort kultuur kan uitmaak. 
 
Hierdie deel word afgesluit met kritiek deur Green (1988:122) teen enige poging tot 'n lukrake 
klassifikasie: 
 
"Criticism can also be levelled at the noticeable tendency to classify whole cultures as: strong or 
weak, innovative or staid, traditional or modern and so on.  The test of any classification scheme 
should be whether it is useful rather than whether it is right". 
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Green (1988:122) beweer dat die klassifikasieproses konflik, subkulture en die ingewikkeldheid 
van 'n organisasie se wese ignoreer.  Desnieteenstaande is 'n klassifikasie nodig vir die bestudering 
van die teorieë. 
 
 
Tabel 4.1 KLASSIFIKASIE VAN KULTURE 
4.1 EVOLUSIE GEDRYF  
4.1.1 Stabiele kultuur: 
 Introverties, oriëntasie op die verlede, moenie "branders maak nie", verandering en 
onderbrekings word nie geduld nie. 
4.1.2 Reaktiewe kultuur: 
 Introverties, maar oriëntasie op die huidige, aanvaar minimum risiko's en veranderings. 
4.1.3 Antisiperende kultuur: 
 Gedeeltelik introverties en ekstroverties, laat bekende risiko's toe en aanvaar klein, 
stapsgewyse veranderings. 
4.1.4 Soekende kultuur: 
 Ekstroverties, tree op volgens risikoverhoudings en aanvaar baie veranderings. Totaal 
ekstroverties, gee voorkeur aan onbekende risiko's en soek na veranderings. 
 
4.2 INTERN GEDRYF 
4.2.1 Produksiekultuur: 
 Die produksieproses is vas, werkprosesse is gestandaardiseer en min vaardighede word 
vereis. 
4.2.2 Burokratiese kultuur: 
 Roetine minder as by produksie, veroorsaak dat sekere regte en verpligtinge aan individue 
voorgeskryf word. 
4.2.3 Professionele kultuur: 
 Geen roetine aanwesig en werknemers is almal spesialiste in hulle eie velde. 
 
 
4.3 EKSTERN GEDRYF: 
4.3.1 Macho-kultuur: 
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 Word geskep deur 'n hoërisiko-omgewing wat vinnige terugvoer gee of 'n gekose alternatief 
suksesvol was.  Individue moet bereid wees om risiko's te neem. 
4.3.2 Werk hard / Speel hard-kultuur: 
 Word gekenmerk deur laerisiko-omgewings wat vinnige terugvoer gee. Gebaseer op 
spangees terwyl aksie en plesier die spelreëls is. 
4.3.3 Wen-of-verloor-kultuur: 
 Is 'n eienskap van 'n omgewing van baie groot besluite waar jare gewag moet word om te 
weet of dit suksesvol was. Dié kultuur is geneig tot hoë tegnologie en die hou van 
konferensies. Deelname aan laasgenoemde word gebruik om verantwoordelikheid te 
versprei. 
4.3.4 Proseskultuur: 
 Hierdie omgewing gee geen terugvoer en bied geen risiko's nie.  Klem word gelê op die 
hiërargie en konsentreer op hoe dinge gedoen word en nie op wat en hoekom nie.  Die hoof 
waardestelsels is voorspelbaarheid en kontinuïteit. 
 
Bron: Scholtz (1987: 81) 
 
4.3 ORGANISASIEKULTUUR EN EFFEKTIWITEIT 
 
'n Model wat organisasiekultuur integreer met organisatoriese effektiwiteit is deur Gibson et al., 
(1988:47) ontwikkel en word in Figuur 4.2 getoon.  Organisasiekultuur is die resultaat van die 
interaksie tussen die bestuursfunksies, die eienskappe van die organisasie en die oorhoofse, groter 
kultuur waaraan die organisasie behoort.  Bestuurslede is 'n produk van kultuur asook 'n oorsaak 
van kultuur.  Aan die een kant word 'n sekere soort persoon aangestel, wat by die huidige 
organisasiekultuur sal inpas en aan die ander kant is dit hulle optrede wat weer kultuur vestig. 
 
Organisasiekultuur beeld bestuursoptredes in die verlede uit: beplanning, organisering, leiding en 
beheer.  Organisasiekultuur affekteer organisatoriese prestasie en effektiwiteit, aldus Kilman et 
al., (1986:88).  Die effek het drie interafhanklike fasette: 
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4.3.1 Die rigting waarheen kultuur kan ontwikkel 
 
Dit is die koers wat kultuur die organisasie dwing om te volg.  Kultuur kan gedrag beïnvloed sodat 
organisasiedoelstellings bereik kan word, of dit kan gedrag veroorsaak wat teen die formele missie 
en doel van die organisasie indruis. 
 
Indien 'n hoë tegnologiese organisasie, waar innovering en risikoneming belangrik is 'n 
funksionele kultuur het, sal so 'n organisasiekultuur die organisasie in die verkeerde rigting lei. 
  
4.3.2 Die gevestigdheid van die bestaande kultuur 
 
Dit is die mate waartoe kultuur in die organisasie ingegrawe is of dieselfde ervaar word deur 'n 
groep mense. Kultuur kan of goed gevestig wees, met ander woorde dit word deur almal as 
dieselfde ervaar, of dit word as verskillend deur verskillende individue gesien. Dit is so dat sub-
kulture wel bestaan, maar hulle behoort tot 'n gesamentlike en oorhoofse organisasiekultuur.  
Kultuur is nie genoeg gevestig wanneer elke lid van 'n groep die kultuur verskillend ervaar en 
wanneer elkeen anders beïnvloed word om verskillend op te tree nie.  Die groep sal onder hierdie 
omstandighede nie as 'n eenheid kan funksioneer nie en dit sal nie lei tot organisasie- effektiwiteit 
nie. 
 
 4.3.3 Die sterkte van die bestaande kulturele druk 
 
Dit is die mate van druk wat kultuur op lede van die organisasie uitoefen om te konformeer of 
teen die kultuur te gaan, met ander woorde, ongeag die rigting soos hier gedefinieer.  Voel lede 
verplig om die voorskrifte van kultuur na te volg weens 'n sterk kultuur of glo hulle dat kultuur 
slegs vae voorstelle maak vir spesifieke optrede?  Hierdie druk of sterkte kan wissel van swak tot 
sterk.  'n Kultuur wat swak druk uitoefen op kultuur se rigting het nie veel effek nie en kan deur 
die organisasie en sy leier geïgnoreer word.  Maar 'n sterk kultuur wat druk op individue uitoefen 
om op 'n bepaalde manier op te tree, behoort korrek bestuur te word.  Die gevolg van 'n sterk 
kultuur wat teen die missie en doelstellings van die organisasie beweeg, kan vernietigend wees.  
Die teenoorgestelde is ook waar: Wanneer kultuur 'n samebindende mag word wat alle pogings in 
die regte rigting kanaliseer, help dit die organisasie om effektief sy doelstellings te bereik, volgens 
Kilmann et al., (1986:89) 
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Bogenoemde drie aspekte beïnvloed die prestasie van 'n organisasie. Kultuur het positiewe invloed 
wanneer dit gedrag in die regte rigting kanaliseer, die missie ondersteun, algemeen deur groeplede 
aanvaar word en druk plaas op individue om bestaande kulturele riglyne te volg.  Omgekeerd het 
kultuur 'n negatiewe invloed wanneer dit gedrag in die verkeerde rigting kanaliseer, teen die 
doelstellings werk, ook algemeen deur groeplede aanvaar word en druk plaas op individue om nie 
bestaande riglyne te volg nie. 
 
Schein (1983:15) se benadering tot kultuur en effektiwiteit is een van oplossings wat deur 
individue gedeel word en wat later so goed werk dat die oplossings as vanselfsprekend aanvaar 
word.  Kultuur verander in onbewustelike aannames en word as realiteite aan nuwe lede geleer as 
die korrekte wyse om dinge te beskou en te doen.  Om effektief te wees, behoort die organisasie 
oplossings te kry vir twee soorte probleme:  eksterne aanpassings- en oorlewingsprobleme en 
interne integrasieprobleme.  Hierdie twee soorte probleme word in Tabel 4.2 opgesom. Viljoen 
(1987:236) noem dit kritiese suksesfaktore - aktiwiteite wat 'n organisasie uitvoer.  Hierdie 
suksesfaktore beïnvloed die organisasie se waardestelsels en dus kultuur direk. 
 
Die interne en eksterne probleme van die organisasie is ineengestrengel en kom gelyktydig voor.  
'n Groep kan nie sy eksterne oorlewingsprobleme oplos sonder om intern geïntegreer te wees om 
doelgerigte en effektiewe optrede te verseker nie. Met integrering in organisatoriese verband word 
bedoel dat alle individue en departemente as 'n eenheid tot 'n gemeenskaplike doel saamwerk en 
nie gefragmenteer optree nie. Sinergie behoort nagestreef te word.  Maar vir die groep om 
geïntegreer te wees, behoort die eksterne probleme hanteer te word. 
 
Tabel 4.2: EKSTERNE EN INTERNE PROBLEME 
1. EKSTERNE AANPASSINGS EN OORLEWINGSPROBLEME: 
1.1 Verkry konsensus oor die missie, hoofdoel en strategie van die organisasie; 
1.2 Verkry konsensus oor die doelstellings wat uit bogenoemde voortvloei; 
1.3 Ontwikkel konsensus oor hoe die doelwitte bereik moet word - verdeling van werk, 
organisasiestruktuur en ook vergoedingstelsels. 
1.4 Ontwikkel konsensus oor die kriteria waarmee gemeet gaan word hoe die organisasie vaar, 
gemeet teenoor gestelde doelwitte. 
1.5 Ontwikkel korrektiewe stappe wanneer doelwitte nie bereik word nie. 
2. INTERNE INTEGRASIEPROBLEME 
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2.1 Gemeenskaplike taal en konseptuele beginsels.  Groepvorming kan nie plaasvind wanneer 
lede mekaar nie kan verstaan of met mekaar kommunikeer nie. 
2.2 Konsensus oor groepsgrense en insluitingskriteria.  Die belangrikste aspek van kultuur is 
gedeelde konsensus oor wie in of uit is en op watter basis oor lidmaatskap besluit gaan word. 
2.3 Konsensus oor kriteria vir allokasie van mag en status.  Dit is belangrik om lede te help om 
hul aggressiwiteit te beheer. 
2.4 Konsensus oor werkerverhoudings, verhoudings tussen verskillende geslagte en intieme 
verhoudings en hoe dit hanteer sal word. 
2.5 Konsensus oor hoe vergoeding en straf uitgedeel sal word.  Die volgende moet vir almal 
duidelik wees: goeie en slegte gedrag wat beloon word met status, mag of tasbare dinge en 
wat gestraf word deur ontneming van vergoeding of wat uiteindelik tot ontslag lei. 
2.6 Konsensus oor ideologieë en geloof.  Dit gee betekenis aan onverklaarbare gebeurtenisse en 
 vermy spanning wat gepaardgaan met die hantering van die onbeheerbare en onverklaarbare. 
Bron: Schein (1983:15)  
4.4 DIE VESTIGING VAN ORGANISASIEKULTUUR 
 
Schein (1983:21) het tien meganismes voorgestel waardeur kultuur gevestig kan word in 'n 
organisasie.  Die tien meganismes word in Tabel 4.3 aangedui: 
 
Tabel 4.3: MEGANISMES OM KULTUUR TE VESTIG. 
1. Formele verklarings oor organisatoriese filosofie, visie, missie en filosofieë, 
personeelwerwingsmateriaal en hoe die maatskappy sosialiseer; 
2.  Fisiese ontwerp van geboue, argitektuur, meubelontwerp en dekor; 
3.  Besliste rolmodellering, onderrig en opvoeding; 
4.  Stories, legendes, mites en staaltjies oor sleutelfigure en gebeurtenisse; 
5.  Eksplisiete vergoeding- en statusstelsels, asook kriteria vir vergoeding; 
6.  Aspekte waaraan leiers aandag gee, meet en beheer; 
7.  Die leier se reaksie tot kritiese insidente en organisatoriese krisisse; 
8.  Hoe die organisasie ontwerp en gestruktureerd is; 
9.  Organisatoriese stelsels en prosedures; 
10.  Kriteria vir werwing, keuring, bevordering en aftrede van personeel. 
Bron: Schein (1983:21) 
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Bogenoemde meganismes om kultuur te vestig, mag baie implisiet vir die leier se volgelinge wees, 
met ander woorde hy mag nie bewus wees dat hy sekere boodskappe uitstuur nie en is nie baie 
duidelik waarneembaar vir die volgelinge nie.  In Tabel 4.3 word die meganismes van eksplisiet 
(1) tot implisiet (10) gerangskik. 
 
Die individuele ingrepe is nie almal ewe effektief in die praktyk nie, maar kan mekaar ondersteun 
en aanvul om die kultuurvestigingsproses effektiewer te maak as met losstaande ingrepe. Schein 
(1983:23) beskou die effektiefste ingrepe as: gedragsmodellering (1), sake waaraan die leier 
aandag moet gee (6) en die leier se reaksie op insidente en krisisse (7).  Wanneer 'n student hierdie 
leieroptredes bestudeer, kan daar ontleed word hoe lede van 'n organisasie aanleer wat die regte 
en gepaste aktiwiteite is om te doen. 
 
Die persoonlikheid van die leier speel 'n belangrike rol by die vorming van die organisasie se 
kultuur. Sommige leiers probeer doelbewus organisasies bou, wat hulle eie persoonlik-
heidsvoorkeure pas en reflekteer. Ander leiers skep slegs 'n basiese organisasie en oorhandig dit 
dan aan ondergeskiktes of genomineerdes sodra die organisasie 'n eie dinamika het.  
Laasgenoemde proses van kultuurvorming word bemoeilik deur die moontlikheid dat die leier nie 
konsekwent sal wees oor basiese beginsels nie.  'n Algemene voorbeeld is waar die leier totale 
gedesentraliseerde bestuur propageer en dan nogtans homself die reg voorbehou om vrylik in te 
meng, selfs met die onbenulligste besluite, aldus  Schein (1983:21): 
 
"Vision is crucial and the most effective leaders are people with ideas.  This accords with the view 
of Sir Winston Churchill who believed that the "emperor of the future will be the emperor of ideas. 
Long-term success requires a clear vision of where the organization is going."  (Thompson, 
1993:51). 
 
Bonsignore (1989:35) lys vier basiese elemente, wat 'n invloed op kultuurvorming het, te wete:  
mense, struktuur, bestuursprosesse en vergoedingstelsels. Organisasiekultuur is die resultaat van 
die kombinasie van hierdie elemente en dié se interaksie binne 'n organisasie.  Mense verwys na 
die hoeveelheid en tipes professies en die rolle wat hulle speel in die posisies wat hulle beklee, die 
vaardighede wat hulle openbaar en die waardestelsels wat hulle lewens beïnvloed.  Struktuur 
beteken nie slegs die formele organisasie nie, maar ook die manier waarop mense en taakrolle 
bymekaar uitkom en die metodes waarvolgens werk gedoen word.   
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Bestuursprosesse sluit die vier prosesse (beplanning, organisasie, leiding en beheer) in, asook 
formele prosedure, bestuurstyl en die norme wat almal se gedrag beïnvloed - hoe aktiwiteite 
gedoen word. Vergoedingstelsels bestaan uit aansporing, motivering en geldelike vergoeding.  
Indien dit nodig sou wees om die organisasie se kultuur te verander om 'n spesifieke strategie te 
ondersteun, kan dit gedoen word deur met groot omsigtigheid een of meer van hierdie elemente 
te manipuleer. Mense kan verplaas word, die organisasiestruktuur kan aangepas word, 'n 
verandering in die bestuursbenadering kan gemaak word en bonusse en ander 
vergoedingspakkette kan aangebied word om sekere gedragsnorme teweeg te bring. 
 
4.5 BESTUUR VAN ORGANISASIEKULTUUR 
 
In die voorafgaande is die vestiging van kultuur bespreek.  As kultuur gevestig kan word, dan 
behoort dit ook moontlik te wees om dit deur een of ander proses te kan verander.  Organisasies 
kan dit nie eenvoudig vind nie, aldus Gibson et al., (1988:48), want as organisasiekultuur eers 
gevestig is, verskaf dit stabiliteit en sekerheid aan sy lede.  Individue weet wat word van hulle 
verwag, wat is belangrik en wat om te doen.  Die individue sal enige bedreiging tot die ontwrigting 
van kultuur teenstaan. Om sukses te bereik met 'n kultuurverandering behoort bestuurders te 
volhard, geduldig te wees en voorspelbaar op te tree.  Bestuur moet konsekwent met die waardes 
en oortuigings van die verlangde kultuur geskied.  Die bestuursfunksies het 'n effek op kultuur en 
daar kan aanvaar word dat leiding die belangrikste rol speel by die verandering van kultuur.  Deur 
persoonlike voorbeeld en gedrag kan bestuurders en leiers wys hoe dinge gedoen moet word.  
Bestuurders werk individueel of in groepsverband saam met ander bestuurders en werkers en 
bepaal strategieë, beleid, prosedures, reëls en posbeskrywings.  Al hierdie optredes en interaksies 
skep en maak aanpassings aan die organisasie se kultuur. 
Thompson (1993:51) meld soos volg: "Successful organizations are those that are well led rather 
than those that are well managed, thus emphasizing the need for a clear vision. Without a vision 
an organization may be very efficient and may carry out certain tasks very well, but it is less likely 
to be effective doing the right things very well than those organizations with a clear and shared 
direction". 
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Bennis (in Thompson, 1993:51) meld drie belangrike faktore: 
 
 the ability and willingness to learn from experience, 
 to adopt and 
 the ability to communicate and sell the leader 
 
"In many respects the first two issues are related to the organization culture. It is is important to 
believe more in success than in failure. Strategic leaders, managers, should understand clearly 
where the strengths of the organization  are, concentrate on them and develop them to make the 
organization more successful". 
 
Volgens Bookbinder (1984:50) sal enige van die leierskapstyle effektief wees vir 'n gegewe 
organisasiekultuur, solank die leier die kultuur in ag neem. Mits die leier bewus is van die 
teenwoordigheid en inhoud van 'n spesifieke kultuur, kan hy kultuur effektief  bestuur. 
 
Volgens Kilmann et al.,  (1986:90) word die kultuur-identifikasieproses en die mate waartoe 'n 
kultuur verander, beïnvloed deur hoe diep dit ingewortel is en ook hoeveel subkulture bestaan.  
Hoe dieper kultuur gevestig is en hoe meer subkulture bestaan, hoe moeiliker sal die 
identifikasieproses en meer uitgerek sal die veranderingsproses wees. Om dieselfde 
veranderingsproses in 'n paar afdelings te implementeer is makliker as om 'n unieke benadering 
vir elke afdeling te hê. 
 
Kilmann (1986:91) beveel aan dat 'n deelnemende benadering gevolg word tydens die 
veranderingsproses. Individue op alle vlakke van die organisasie neem deel aan die 
veranderingsprosesse, soos seminare, werksessies en spanbou. Wanneer 'n dominante kultuur 
geïdentifiseer is en wanneer die klem lê op die verandering van norme en nie aannames nie, mag 
'n bo-na-onder-benadering werk. Sulke veranderings word gekenmerk deur eenrigting- 
kommunikasie, vanaf topbestuur.  Hierdie ingrepe is gewoonlik moeilik om vol te hou omdat wat 
vereis word openlik deur individue ondersteun word, maar nie innerlik aanvaar word nie. 
Deelnemende veranderings neem lank om te realiseer en is moeilik om te implementeer, maar die 
resultaat is gewoonlik langdurige verandering. Deelname lei tot openlike toewyding en innerlike 
aanvaarding van wat deur die groep ooreengekom is. 
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Watter benadering behoort dan gevolg te word?  Kilmann (1986:91) stel voor dat 'n aanvanklike 
kultuurverandering op normvlak gedoen word op 'n bo-na-onder- outokratiese wyse en om die 
groeplede aan te moedig om nuwe gedragspatrone te volg.  Nadat 'n sekere mate van sukses op 
hierdie manier bereik is, behoort daar gefokus te word op die dieper en meer fundamentele aspekte 
van kultuur sodat die verandering op die lang termyn ondersteun kan word.  Op hierdie stadium 
kan 'n deelnemende benadering gebruik word om die verandering af te rond en aan te pas by die 
unieke omstandighede van elke groep. 
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Plant & Ryan (1988:62) beskryf 'n ses-stap-proses om kultuur te bestuur.  Hierdie proses word in 
Figuur 4.3 getoon en begin met die verskaffing van riglyne om te definieer wat kultuur eintlik is. 
Dit verskaf ook 'n eenvormige taal waarin die organisasie sy kultuur kan beskryf en 'n raamwerk 
vir die klassifisering en bestudering van kultuur. 
 
Schein (1986:271 - 295) beskryf drie stadia in die ontwikkeling en groei van 'n organisasie:  
geboorte en vroeë groeifase, middeljare en volwassenheid.  Die funksie van kultuur verander soos 
die organisasie ontwikkel. Tydens vorming word 'n stabiele, voorspelbare omgewing geskep wat 
'n identiteitsbetekenis en 'n kommunikasiestelsel verskaf.  Ná 'n tydperk is hierdie kultuur nie meer 
effektief nie en voldoen slegs aan die behoeftes van die waardestelsels en norme van die ouer en 
konserwatiewe lede.  In sulke  gevalle skep die jonger groeplede 'n teen-kultuur en die oorhoofse 
kultuur verloor sy vermoë om groeplede en hulle optredes te integreer.  
 
Schein (1986:290) gee elf aspekte ter verandering van kultuur wat tydens die onderskeie drie 
ontwikkelingsfases van die organisasie toegepas kan word. Dit word in Tabel 4.4 aangetoon.  Die 
tipe verandering wat moontlik is, hang nie slegs af van die ontwikkelingsfase nie, maar ook van 
die mate waartoe die organisasie gereed is vir verandering, as gevolg van 'n eksterne krisis of as 
gevolg van interne druk vir verandering.  Volgens Scholtz (1987:87) neem dit ses tot vyftien jaar 
om 'n kultuurverandering teweeg te bring.  Dit is dus 'n proses wat enige organisasie nie ligtelik 
behoort te benader nie. 
 
Tabel 4.4: ASPEKTE WAT KULTUUR KAN VERANDER 
ONTWIKKELINGSTADIUM 
 1. Geboorte en vroeë 
groei 
Stadium 
- Natuurlike evolusie. Kultuur ontwikkel van nature met tyd; 
-     Evolusie word deur organisatoriese terapie gelei; 
- Bestuur die evolusie deur middel van 'n kombinasie van 
aspekte; 
- Buitestandersbestuurevolusie 
- Nuwe aanstellings word gemaak. 
 2. Middeljarestadium - Beplande verandering 
- Tegnologie word ingespan om kultuurverandering te 
bewerkstellig; 
- Verandering as gevolg van skandale, uitbarstings of mites; 
- Stapsgewyse of inkrementele veranderings 
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 3. Volwassenheid- 
stadium 
 
 
 
- Oortreding met dwang.  Strafmaatreëls word toegepas. 
- Ommekeer.  Stagnasiepunt is bereik en 'n totale nuwe kultuur 
word gevestig. 
- Herorganisering. Vernietiging van die ou kultuur en 
wedergeboorte van 'n nuwe kultuur 
 
Bron: Schein (1986:271) 
 
Die funksie van die strategiese leier is om te verseker dat die strategiese plan en die 
organisasiekultuur mekaar ondersteun.  Leierskap is essensieel by die ontwikkeling van 'n 
organisasiekultuur, volgens Gross (1985:52):  "The senior management team often forms and 
always represents the organization's core values.  Leadership takes the form of tangible role 
models for staff members to emulate". 
 
Bookbinder (1984:48) meld die volgende twee stellings aangaande leierskap, kultuur en die 
strategiese bestuursproses:  "The long term success of an organization depends on there being a 
good fit between strategy, its culture and its management systems.  The dynamics of leadership 
are crucial to both strategy and culture". 
 
Volgens Thompson & Strickland (1987:243) is die skepping van 'n organisatoriese klimaat wat 
die strategie ondersteun 'n groot uitdaging vir die strategiese bestuurders se leierskapsvermoë.   
 
Die leier kan 'n drie-stap-proses gebruik: 
 
Ten eerste: die leier behoort ten alle tye bewus te wees van die belangrikheid van die vorming 
van die organisasie se gewoontes, tradisies en eiesoortige kenmerke wat by die strategie sal pas.  
 
Ten tweede: die leier behoort alle geleenthede te gebruik om inkrementele veranderings te maak 
wat die verband tussen strategie en kultuur moontlik kan verbeter.   
 
Ten derde: die leier behoort alle ondergeskikte bestuurders te motiveer om altyd sodanig op te 
tree dat die gewenste kultuur altyd versterk behoort te word. 
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Schwartz & Davis (1981:32) bevestig die belangrikheid van 'n geskikte kultuur wat deur die leier 
gevestig behoort te word om die strategiese plan te ondersteun in die implementering daarvan: 
 
"Organizational theorists and executives agree that the best answer to the question, how should 
we organize to pursue a particular strategy? depends on a complex set of trade-offs among 
structure, systems, people and culture. No organization will perform well in a competitive 
environment unless these four dimensions of organization are internally consistent and fit the 
strategy". 
 
4.6 ELEMENTE VAN ORGANISASIEKULTUUR 
 
Om 'n organisasie se kultuur te verstaan, is dit belangrik dat inligting verkry moet word rondom 
die elemente wat 'n organisasie se kultuur uitmaak - dit wil sê daardie aspekte wat een organisasie 
onderskei van 'n ander. 
 
Ott (1989:20 - 48) identifiseer verskeie elemente en dit word vervolgens kortliks bespreek, soos 
van toepassing op die Suid-Afrikaanse Polisiediens. 
 
Elke organisasie het sy eie unieke konseptuele komponente en elemente waarop taal ontwikkel.  
Taal vorm die medium waardeur konsepte, waardes en oortuiginge gekommunikeer word.  Taal 
vervul verder ook 'n funksie wat verder strek as die basiese kommunikasiemedium.  Dit oefen 
beheer uit oor die kognitiewe patrone van mense.  Godall (1984), soos aangehaal deur Ott 
(1989:20) illustreer hierdie stelling soos volg: 
 
"... the words and other symbols we use to generate understanding ... attain the quality of power, 
literal truths.  Powerful truths, because they can be used to explain a situation, induce co-
operation, or control outcomes, and literal truth because once they are used to inform a 
perspective they tend to become it." 
 
Die kultuur van 'n organisasie is dan ook geen uitsondering nie. Dit beskik oor 'n eiesoortige taal 
wat konsepte, komponente en elemente van 'n organisasie kommunikeer ten einde 'n unieke 
realiteit te definieer en in stand te hou, wat eie aan die spesifieke organisasie is. 
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4.6.1 Simbole as elemente van kultuur 
 
Simbole is tekens en dit omsluit 'n wyer betekenis. Dit gee daartoe aanleiding dat persone 
bewustelik of onbewustelik assosieer met tekens wat 'n dieper emosionele betekenis ontketen.  
Hierdie tekens kan enigiets, soos woorde, beleid, 'n vlag, 'n gebou, 'n kantoor of 'n foto van 'n 
hoofbestuurder wees. Enige teken kan die roumateriaal wees waaraan daar simboliese waarde 
geheg gaan word wanneer 'n groep mense subjektiewe betekenis daaraan heg.  Dit bied die 
raamwerk waarteen 'n organisasie se artefakte bespreek gaan word. 
 
4.6.2 Artefakte as elemente van kultuur 
 
Artefakte is materiële en niemateriële objekte en patrone wat bewustelik of onbewustelik 
informasie beskikbaar stel rondom die organisasie se tegnologie, oortuiginge, waardes, aannames 
en wyses waarop dinge gedoen word.  Voorbeelde van materiële artefakte sluit onder andere 
dokumente, fisiese uitleg van die kantore, meubels, kleredrag, kleredragkodes en gesubsidieerde 
motors in.  Artifakte kan 'n simboliese rol vertolk indien lede van die organisasie subjektiewe 
betekenis daaraan heg. 
 
Volgens Buch & Wentzel (2001:40 - 43) is artifakte die sigbare manifestasies van kultuur en 
afleidings van kultuur kan daaruit gemaak word. 
 
Taal as artefak speel 'n baie prominente rol in die oordra van organisasiekultuur en as medium vir 
die instandhouding daarvan. Deur middel van taal kan inligting rondom metafore, mites, stories, 
helde en die teks van 'n organisasie oorgedra word. 
 
Die belangrikheid hiervan in terme van die Suid-Afrikaanse Polisiediens word duidelik onderskryf 
deur Van Maanen (in Ott, 1989:27) in die volgende aanhaling: 
 
"... police departments typically assign fresh recruits to ride with and be broken in by veterans." 
 
Die Suid-Afrikaanse Polisiediens beskik oor sy eie taal (polisie stereotipes) wat dit onderskei van 
ander organisasies.  Polisiebeamptes sal byvoorbeeld die volgende benamings gebruik: 
 
104 
 
 Siviele persone word  "die publiek/the public" genoem, terwyl ouer lede "Haasman" 
gebruik 
 Persone wat opleiding voltooi het of nog besig is daarmee word "trainees" genoem. 
 Gekwalifiseerde persone of lede van ander organisasies wat by die Polisiediens 
aangesluit het en op grond van hul kwalifikasies rang verwerf, word na verwys as 
agterdeur-polisiebeamptes, politieke aanstellings of "lateral entries". 
 Iemand wat inligting inwin, word as "impimpi" (beriggewers) beskryf. 
 
Polisiebeamptes se uniforms onderskei hulle duidelik van ander organisasies in die openbare 
sektor. Hier word 'n verdere onderskeid getref, waar die uniformpersoneel die kenmerkende blou 
uniform en pet dra met handwapens en R5-gewere, terwyl die personeel betrokke by die openbare-
orde-polisie (Public Order Policing – POP) blou met swart kamoefleerdrag dra, ook  wapens, 
personeel betrokke by die Misdaad Inligtingsdiens en speurdiens werk volgens voorskrifte in 
siviele drag as gevolg van die tipe dienste wat deur hul verrig word. 
 
Motors van die Suid-Afrikaanse Polisiediens word duidelik onderskei van ander voertuie in terme 
van die wit kleur met blou en geel strepe langs die polisiewapen op die deure, B-
registrasienommerplate, blou ligte op die dak en die tweerigtingradio’s in die onderskeie voertuie. 
Hierdie spesifieke artifakte verleen aan die polisiebeamptes 'n eie identiteit waarmee elkeen kan 
identifiseer. 
 
Elke organisasie, so ook die Suid-Afrikaanse Polisiediens, beskik oor bepaalde stories wat deur 
ou lede aan nuwe lede vertel word, wat die organisasie se filosofie, kultuur, beleid en praktyke 
aandui. Hierdie spesifieke stories hou verband met optredes van die lede in hul alledaagse 
werksituasies. 
 
Ott (1989:32) spesifiseer egter kriteria waaraan daar voldoen moet word voordat daar verwys kan 
word na die organisasie se stories.  Daar moet 'n bepaalde situasie aanwesig wees met 'n krisis, 
gelukkige einde en sentrale karakters en helde binne die opset van die organisasie.  Ott (1989: 33) 
verwys dan ook in hierdie konteks na "organization script",  wat die ruggraat vorm van die storie, 
wat aangewend word waar daar 'n bepaalde situasie ontstaan waar kodes rondom uitgangspunte, 
waardes en aannames omskep word in 'n storie sodat daar 'n boodskap oorgedra kan word na die 
lede van die organisasie. 
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Op dié wyse word lede van die organisasie herinner aan insidente uit die verlede, wat 'n voorskou 
bied van wat van hul verwag word. 
 
Seremonies en herdenkings vorm 'n groot deel van 'n organisasie se artefakte.  Seremonies is die 
herdenking van 'n organisasie se kultuur en basiese aannames. Hier word suksesse en mislukkings 
herdenk soos Ott (1989:34) tereg sê: "Ceremonies place the culture on display". 
 
Tydens seremonies in die Suid-Afrikaanse Polisiediens is daar spesifieke uniforms met medaljes 
wat aangetrek moet word volgens bepaalde drag voorskrifte. Die meeste van die polisiediens se 
seremonies is luisterryke geleenthede waartydens die kultuur van die Suid-Afrikaanse 
Polisiediens ten toon gestel word.  Die navorser het hierdie seremonies persoonlik ervaar tydens 
werksaamhede by die polisie-akademie in die Paarl. Hierdie seremonies omsluit: 
 
i) Medaljeparades: 
 Waartydens toekennings gemaak word vir uitstaande diens verrig, asook die aantal jare in 
diens van die organisasie (10 jaar-, 20 jaar- en 30 jaar-medaljes). 
ii) Studentbanket: 
 Waar alle offisiere gekleed in 'n tafeltenue volgens dragorder nommer sewe die funksie 
bywoon en die hele funksie formeel en streng volgens voorskrifte plaasvind. 
iii) Militêre begrafnisse: 
 Waar die hele begrafnisprosedure volgens voorskrifte plaasvind en 
iv) Gedenkdienste: 
Waartydens hulde gebring word aan lede van die diens wat gedurende die uitvoering van 
hul taak gesneuwel het. 
v) Opening en sluiting van kursusse: 
Lede wat kursusse bywoon, ervaar die opening en ook die afsluiting van operasionele 
kursusse wat bygewoon word,  dis ’n formele funksie met volledige uniforms. 
 
Die bespreking rondom seremonies as 'n artefak van 'n organisasie en fokus dus volgende op 
gedragspatrone wat in die Suid-Afrikaanse Polisiediens 'n belangrike onderdeel vorm van die 
dissipline wat aanwesig is. 
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4.6.3 Gedragspatrone as elemente van kultuur 
 
Elke organisasie het bepaalde gedragspatrone wat op 'n herhaaldelike wyse uitgevoer word sodat 
dit later permanent manifesteer. Rituele in dié verband is gewoontes in organisasies. Ott (1989:36) 
stel dit dat rituele aan persone sekuriteit bied, betekenis en identiteit in organisasies ontwikkel en 
as 'n meganisme van beheer funksioneer.  Hierdie betekenis en verhoudings wat deur rituele 
voorgestel word is merendeels beide 'n metaforiese en sigbare manifestasie van mag. 
 
Voorts sê Ott (1989:37) dat gedrag in organisasies voorspelbaar is en norme organisasiegedrag 
stabiliseer. Norme sluit gedragspatrone en overte gedrag in.  In die Suid-Afrikaanse Polisiediens 
is daar streng uitgespelde dissiplinêre gedragskodes wat riglyne voorsien ten opsigte van die 
polisiebeampte se optredes teenoor medekollegas ingevolge die bepalings van Spesiale 
Magsorders. In hierdie voorskrifte word gefokus op dissipline rondom dienslewering, salueer en 
eerbewys, die saluut, prosedures wanneer 'n meerdere genader word, eerbewys deur offisiere en 
die eerbewys van lede aan offisiersrang.  So is daar ook volgens regulasies spesifieke 
aanspreekvorme. 
 
4.6.4 Etiese en morele kodes as elemente van kultuur: 
 
Etiese en morele kodes in organisasiekultuur vorm die oortuiginge, waardes en morele 
uitgangspunte van 'n organisasie en vorm ook die filosofie van 'n organisasie.  Hier handel dit 
rondom dit wat vir die organisasie belangrik is in die bereiking van doelstellings - gerugsteun deur 
die ontstaansfilosofie van die organisasie. Die omskrywing van polisiëring in terme van die Suid-
Afrikaanse Polisiediens se waardes plaas die fokus op basiese aannames wat deur organisasies 
gehuldig word. 
 
4.6.5 Basiese aannames en persepsies as elemente van kultuur 
 
Basiese aannames vorm die hoogste vlak van die organisasiekultuurperspektief.  Die aannames 
beweeg van die lede se bewuste na hul onbewuste as gevolg van die herhaaldelike sukses wat 
daarmee in die verlede bereik is.  Hierdie aannames word op 'n onbewustelike wyse oorgedra aan 
nuwe lede van 'n organisasie deur stories, mites en deur die modellering van bepaalde gedrag. 
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Twee duidelike onderskeide tussen 'n organisasie se oortuiginge en basiese aannames word deur 
Ott (1989:42) getref, te wete: 
 
"First beliefs are conscious and thus can be identified without too much difficulty, for example we 
can interview people or administer diagnostic instruments. On the otherhand, basic assumptions 
are likely to have dropped out of awareness - they are there but have moved back into the recesses 
of the mind. Second, beliefs are cognitions, where as basic assumptions include not only beliefs 
but also perceptions and values and feelings". 
 
Verskeie modelle en aspekte wat gebruik kan word by die skepping, verandering en bestuur van 
kultuur is bespreek.  Thompson (1993:51) meld soos volg: 
 
"Successful organizations are those that are well led rather than those that are well managed, 
thus emphasizing the need for a clear vision.  Without a vision an organization may be very 
efficient and may carry out certain tasks very well, but it is less likely to be effective doing the 
right things very well than those organizations with a clear and shared direction.  Bennis (in 
Thompson, 1993:51) meld drie belangrike faktore; - the ability to communicate and sell the vision 
and ideas; - trust: the need for followers to trust and believe in the leader; - the ability and 
willingness to learn from experience and to adopt.  In many respects the first two issues are related 
to the organization culture. It is important to believe more in success than in failure.  Strategic 
leaders, managers, should understand clearly where the strengths of the organization are, 
concentrate on them and develop them to make the organization more successful". 
 
Dit is 'n internasionale tendens dat organisasiekultuur in die openbare sektor eerder een is van 
versigtigheid en risikovermyding as een van risikoaanvaarding.  Die rede is dat foute wat in die 
openbare sector gemaak word, groot publisiteit geniet, terwyl suksesse wat behaal word min 
openbare aandag geniet en nie beloon word nie, terwyl die vermoë om foute te vermy, dikwels 
wel beloon word.  Die benadering van belonings en aansporings om amptenare aan te moedig om 
risiko’s te neem, vorm nie deel van die huidige kultuur nie. 
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4.7 SAMEVATTING  
 
Organisasiekultuur verskaf 'n gemeenskaplike verwysingsraamwerk en koersvaste wedersydse 
verwagtinge wat kommunikasie- en besluitnemeningsprobleme vereenvoudig.  In die openbare 
sektor beklemtoon organisasiekultuur die waardes van kontinuïteit, stabiliteit en 
voorspelbaarheid. 'n Sterk organisasiekultuur skep organisatoriese buigsaamheid deur simbole 
van konitnuïteit daar te stel in tye van verandering.  'n Goed ontwikkelde organisasiekultuur 
behoort opsies te verbreed en die vooruitsigte te verbeter vir sukses ten opsigte van die bestuur 
van verandering. 
 
'n Interne vereenselwiging met dieselfde kulturele waardes binne 'n organisasie verminder die 
behoefte om weerstand te bied teen verandering en verskaf 'n positiewe motivering vir die 
implementering van verandering.  Begrip en aanvaarding is bepalend vir vereenselwiging met 'n 
nuwe organisasiekultuur wanneer institusionele veranderinge, wat tot dusver beskou is as buite 
die raamwerk van die openbare sektor, deur die nuwe organisasiekultuur genoodsaak word.  Om 
werklike aktiewe deelname te verkry, is dus geen maklike taak nie. Oormatige haas in die proses 
van kultuurverandering blyk ook 'n struikelblok te wees omdat dit egter die voorbereiding en 
opleiding van amptenare vir hule nuwe rolle kan belemmer. Die benadering behoort eerder te 
wees om langsaam te haas ten einde nie vinniger te beweeg as wat amptenare ontvanklik is vir 
totale hervorming nie. 
 
Die gevolgtrekkings wat gemaak word, is dat vir die suksesvolle implementering van die 
strategiese bestuursproses, dié proses afhanklik is van 'n geskikte organisasiekultuur. Hierdie 
geskikte organisasiekultuur behoort deur die organisasie se leierskorps gevorm te word en 
sodoende te bestuur vir die suksesvolle implementering, wat dan die veranderingsproses ook 
behoort te ondersteun. 
 
In hierdie hoofstuk is organisasiekultuur gedefinieer en etlike klassifikasies daarvan is bespreek.  
Die afleiding wat gemaak kan word, is dat kultuur 'n dominante rol speel in individuele, groeps- 
en organisasie effektiwiteit.  Die vestiging van 'n kultuur is die verantwoordelikheid van die 
organisasie se leierskorps, terwyl hulle ook verantwoordelik is vir die suksesvolle bestuur daarvan 
sodat organisasietransformasie doeltreffend kan realiseer.   
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Die kultuur van 'n organisasie word dus bepaal deur gedeelde waardes, verwagtinge en norme wat 
mettertyd in 'n organisasie ontstaan en bepaal hoe aktiwiteite in die organisasie uitgevoer word, 
probleme benader word en waar prioriteite geplaas word. Die suksesvolle implementering van 'n 
strategie vereis 'n versoenbare organisasiekultuur.   
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HOOFSTUK 5  
STRATEGIESE BESTUUR IN DIE SUID-AFRIKAANSE 
POLISIEDIENS 
 
5.1 INLEIDING 
 
Dit is 'n algemene interpretasie dat die Suid-Afrikaanse Polisiediens, soos ander polisie-
organisasies in Westerse demokrasieë, onder invloed en navolging van die British Metropolitan 
Police ontwikkel het.  Hierdie navolging kan nie slegs aan kolonialisme toegeskryf word nie, maar 
ook aan die uniekheid van 'n stelsel van polisiëring wat, teen alle vrese in, gelei het tot algemene 
aanvaarding van georganiseerde polisiëring in die negentiende-eeuse Brittanje. Dat die beginsel 
van voorkoming ook in Suid-Afrika beslag sou vind, is dus te verstane. Voorkoming hou ten 
nouste verband met die begrip orde. Orde kan beskou word as 'n harmonieuse toestand van 
saamleef en meeleef in gemeenskappe. Die polisie se taak is primêr om hierdie toestand te 
beskerm. Slegs indien die orde versteur is, mag die polisie optree, met ander woorde bewyse 
versamel en aan die regsprekende gesag voorlê ten einde die inbreukmaking of 'n persoon of 
groepe se regte toe te lig.  Ordeversteuring kan nie heeltemal voorkom word nie. Net soos wat 
volslae vryheid gelyk is aan anargie, beweer Keenoy (1985:293) is volslae orde gelyk aan tirannie. 
Dit veroorsaak dat "the plan adopted for the prevention of crime must never become more 
intolerable than the effect of the crime itself".  (Lee, 1901:xiii) 
 
Genoegsame bewys word in die literatuur gevind wat die standpunt bevestig dat die voorkoming 
van misdaad die primêre plig van die polisie is.  Die fondament vir hierdie standpunt is deur die 
Fielding-broers en dr. Patrick Colquhoun gelê, wat in verskeie publikasies die voordele en 
aanvaarbaarheid daarvan vir die Britse gemeenskappe uiteengesit het (Pike, 1985:133-136).  In 
1829, met Robert Peel se nuwe polisie, word die beginsel as volg beskryf, volgens Pike 
(1985:138): 
 
"It should be understood, at the outset, that the principal object to be attained is the Prevention of  
Crime.  To this great end every effort of the police is to be directed." 
 
Du Preez (1988:55-57) beskou 'n proaktiewe polisiërings filosofie as 'n absolute voorvereiste vir 
vennootskaplike polisiëring. Die polisie is nie primêr in die lewe geroep om misdaad op die 
presipiterende vlak (die uitskakeling of vermindering van die geleenthede tot misdaadpleging) te 
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voorkom nie, aangesien misdaadvoorkoming nie slegs oomblik gerig is ter beskerming van die 
bestaande status quo nie.  Misdaadvoorkoming is in wese toekomsgerig en daarom behoort  
proaktiewe polisiëring ook metodes en optredes in te sluit, wat op korttermyn- en langtermyn- 
voorkoming gerig is.  Die polisie speel in dié opsig 'n groot rol, veral wat betref die oorreding en 
aktivering van die gemeenskap tot aktiewe deelname en die advisering en opvoeding van die 
samelewing met betrekking tot die totaliteit van die polisiëringsproses. 
 
Proaktiewe polisiëring sluit voorkomingsaktiwiteite in. wat gerig is op die onderliggende filosofie 
van die gedrags- of regsreëls wat ordegewend en ordebeskermend is, te wete gehoorsaamheid aan 
en navolging van die regsvoorskrifte, dit wil sê vrywillige regsnalewing of ordenastrewing deur 
samelewingslede.  In teenstelling met reaktiewe polisiëring, waar die klem op afdwingende beheer 
val, val die klem op oorredende beheer.  Dit kan verwesenlik word deur die volgende aktiwiteite 
(Du Preez, 1988:56): 
 
i) Primêre voorkoming, wat veral gerig is op die aktivering van die gemeenskap tot 
vrywillige ordenastrewing; 
ii) Sekondêre voorkoming deur korttermynvoorkomingstegnieke soos straatpatrollies en 
skakeling/dialoog met die publiek; 
iii) Tersiêre voorkoming, wat veral gerig is op die afskrik van misdadigers deur die spoedige 
en suksesvolle oplossings van misdaad. 
 
Deur ’n proaktiewe filosofie te implementeer, word die indruk wat deur afdwingende beheer 
geskep word dat die polisie die aartsvyande is, omskep na een van vriend en beskermer (Du Preez, 
1988:57). 
 
Vir Du Preez (1990:1) lê die kern van proaksionisme opgesluit in die leuse van die Suid-
Afrikaanse Polisiediens, wat die beskerm- en diensfunksie beklemtoon.  Die term leuse, sê hy, 
beteken dan ook 'n kernagtige sin, wat 'n doelstelling of ideaal bevat wat nagestreef behoort te 
word. Elke polisiebestuurder behoort deurentyd die voorrang van proaksionisme in die polisietaak 
te beklemtoon.  Die belangrike aspek is egter dat die polisiebestuurder, tydens toepassing van 
polisiebestuursbeginsels, altyd in gedagte moet hou dat die fundamentele beginsels wat vir 
polisiëring geld, die kern van daaglikse aktiwiteite vorm. 
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5.2 DIE SUID-AFRIKAANSE POLISIEDIENS EN VERANDERING 
 
5.2.1 Die openbaresektorkonteks 
 
Die eiesoortigheid van die openbaresektorkonteks is deur verskeie outeurs ondersoek,  Schwella 
(in Fox, Schwella & Wissink, 1991:230) staan  'n situasionele benadering tot openbare bestuur 
voor, gebaseer op die spesifieke konteks van openbare bestuur.  Ring & Perry (1985:276) gebruik 
'n analoë argument vir 'n spesifieke benadering tot strategiese bestuur vir die openbare sektor.  
Hatten (1982) & Nutt (1984) steun hierdie siening.  Om hierdie argumente te verstaan en te 
ontwikkel en om sinvolle aanbevelings ten opsigte van die toepassing van strategiese bestuur vir 
die openbare sektor te maak, behoort die aandag gefokus te word op die eiesoortigheid van die 
openbare sektor, met spesifieke verwysing na die Suid-Afrikaanse Polisiediens. 
 
Daar bestaan verskeie verskille tussen die organisatoriese omgewing van die openbare- en 
privaatsektororganisasies.Volgens Schwella (in Fox, Schwella & Wissink, 1991:231) funksioneer 
openbare organisasies in 'n omgewing waar daar 'n laer graad van markblootstelling is en 'n hoër 
graad van vertroue in die beskikbaarstelling van gesaghebbende liggame teenoor 
privaatsektororganisasies.  Die openbare organisasies funksioneer ook in 'n omgewing met meer 
formele en geregtelike beperkinge teenoor privaatsektororganisasies.  Daar is kenmerkende 
politieke invloede soos 'n groter diversiteit en intensiteit van eksterne invloede op besluite deur 
verskillende politieke groepe en 'n groot behoefte aan ondersteuning deur die gemeenskap en 
ander formele instansies.  Die openbare organisasies is ook in 'n groter mate blootgestel aan 
noukeurige openbare ondersoek teenoor privaatsektororganisasies sowel as die unieke openbare 
verwagting dat hulle met gemeenskapsgeïnspireerde moraliteit sal optree. 
 
Wat betref die missie en doelstellings van organisasies redeneer Ring & Perry (1985:277 - 279) 
dat privaat organisasies sy wortels by ‘n entrepreneur het.  Openbare organisasies word geskep 
deur die regerende party in terme van die wetgewende gesag.  Hierdie gesag is gewoonlik ook 
saamgestel uit verskeie en kompeterende belange.  Sodra die openbare organisasie geskep is, word 
sy missie en doelwitte steeds gedefinieer deur die gesag waarvan dit afhanklik is vir alle 
hulpbronne.  In ‘n mate word die missie en doelwitte van die openbare organisasie vooraf bepaal 
deur wetgewing en dit is gewoonlik vasgestel en onveranderlik sonder parlementêre toestemming.  
Die misdaadsituasie is tans 'n politieke prioriteit en die politici hou die Suid-Afrikaanse 
Polisiediens dop om ook waar te neem watter strategieë geïmplementeer word vir suksesse.  
 
Hatten (1982:91) beweer dat dit moeilik, indien nie onmoontlik, is vir openbaresektor- bestuurders 
om die omvattende missie en doelstellings van hulle organisasies te verwoord, omdat dit nie so 
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allesomvattend en meetbaar is soos verhoogde wins, verkope en markaandele van die privaat 
sektor nie. 
 
Die effektiwiteit in die bereiking van die missie en doelstellings kan nie so maklik bepaal word 
nie, aangesien verskeie faktore betrokke is by die skatting of beoordeling van die werkverrigting.  
Hierdie siening word ook gesteun deur Rainey (in Fox, Schwella & Wissink, 1991:231), waar die 
kompleksiteit van die doelwitte vir die openbare organisasie in terme van groter veelvuldigheid 
en diversiteit, groter vaagheid en onaantasbaarheid en die groter neiging om betrokke te raak by 
konflikterende belange en wat kompromieë en ruiltransaksies vereis.  Ring & Perry (1985:279) 
gaan selfs verder en beweer dat die duidelike en ondubbelsinnige uitsprake van doelwitte en 
strategieë polities onwys is omdat dit as vertrekpunt kan dien vir opponerende politieke 
groeperinge. 
 
Wat betref besluitneming in openbaresektorsituasies, beklemtoon Rider (1983:74) dat 
besluitneming egter 'n politieke proses is.  In sodanige situasies is besluite gewoonlik nie suiwer 
rasioneel nie, maar toenemend en aanpassend van aard en dit word bepaal deur interaksies met 
politieke invloede en skielike veranderinge in die omgewing.  Rider (1983:75 - 76) brei verder uit 
op hierdie punt deur aan te voer dat strategiese beplanning bereik behoort te word in 'n diverse 
politieke omgewing, waar mag verdeel is tussen verskeie belangegroepe.  Openbare 
beleidsrigtings ontstaan uit 'n reeks besluite wat gebaseer is op bestaande beleidsrigtings wat 
voortdurend aangepas word. Hierdie siening van besluitneming is moontlik gebaseer op die 
toenemende besluitnemingsmodelle, wat spesifiek ontwikkel is vir openbare beleidsbesluite 
Lindblom & Wildavsky (in Gortner, 1981:200 - 201).  Hierdie toenemende (inkrementele) 
modelle maak daarop aanspraak om beskrywend te wees van die realiteit van beleidsbesluite in 
openbare omgewings. 
 
Die besluitnemers in die openbare sektor het onderskeidende kenmerke.  Die openbare sektor 
word gewoonlik gekenmerk deur minstens twee stelle of tipes besluitnemers.  Daar is die minder 
permanente verteenwoordigers van die openbare of relevante belangegroepe en die permanente 
loopbaanbeamptes. In gevalle waar die verteenwoordigers vir die pos verkies of aangewys word 
om politieke redes, het hulle definitiewe politieke doelstellings, soos onder andere om in die guns 
van die elektoraat of aanwysende komitee te bly.  Indien daar ‘n demokratiese of kompeterende 
politieke stelsel is, kan die besluitnemers selfs hoogs konflikterende sienings betreffende die 
missie, doelwitte en funksionering van openbare organisasies hê.  Daar kan baie min of geen 
ooreenstemming wees oor basiese missies, strategieë of handeling as gevolg van ideologiese 
sienings, politieke affiliasies en kiesafdelings, wat verteenwoordig word.  Loopbaanbeamptes, aan 
die ander kant, is onderworpe aan verskeie wetlike en organisatoriese beperkinge wat hulle 
vermoë om outonome beslissings te neem, affekteer.  Hulle word gewoonlik slegs toegelaat om 
114 
 
besluite te neem binne die riglyne van politieke en wetlike aspekte onder die beskerming van die 
gesag wat in beheer is.  Hierdie faktore kan ernstige implikasies hê vir die suksesvolle 
implementering van strategiese bestuur in die openbare sektor.  
 
Die openbare bestuursfunksie kan gekonseptualiseer word as beleidmaking, beplanning, 
organisering, leierskap, motivering, kontrole en evaluering. Die spesifieke aard van die openbare 
bestuursomgewing noodsaak 'n spesifieke benadering tot elk van hierdie funksies.  Die spesifieke 
waardes van die samelewing en die staatsvorm sal ook 'n invloed hê op hierdie funksies.  Daar 
kan veralgemeen word dat 'n geneigdheid bestaan dat beheer formeler sal wees, organisasies meer 
burokraties en finansiering meer onderhewig aan politieke prioriteite as in die privaat sektor. 
 
Uit bostaande sienings betreffende die eiesoortigheid van die openbaresektorkonteks, kan die 
volgende gevolgtrekkings gemaak word: 
 
i) dat strategiese bestuur in die openbare sektor uiters moeilik kan wees (Ring & Perry, 
1985:282); 
ii) dat die verskeie beperkings wat voorgeskryf is vir die openbaresektorkonteks, dit 
noodsaak dat 'n eiesoortige stel gedragswyses sal geld vir die openbare strategiese 
bestuurders (Ring & Perry, 1985:282); 
iii) dat strategiese bestuur, wat aangepas is by die omstandighede van die openbare sektor,  
buigbaar behoort te wees, die denke ten opsigte van verskillende opsies behoort aan te 
moedig (fasiliteer), die uitruil van idees te stimuleer en die proses van politieke 
onderhandeling te aanvaar (Rider, 1983:76); 
iv) dat strategiese bestuur nie staties behoort te wees nie, gebeurlikheidsbeplannig behoort in 
plek te wees, en strategieë behoort ontwikkel te wees sodat dit aangepas kan word soos 
wat nuwe situasies ontwikkel (Rider, 1987:76); en 
v) strategieë in die openbare sektor behoort beperkte vasgestelde strategieë te hê en ook 
verskeie strategieë, waar ontwikkeling, verandering en noodstrategieë vooropgestel is, 
behoort beperk te word (Ring & Perry, 1985:282). 
 
Ring & Perry (1985:283 - 285) het vier prosesse en strategieë wat noodsaaklik is vir openbare 
bestuurders geïdentifiseer: 
 
i) die handhawing van buigsaamheid; 
ii) om kompeterende mededingers te oorbrug; 
iii) om invloed en nie gesag uit te oefen nie; en 
iv) om diskontinuïteit te minimaliseer. 
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Buigbaarheid en aanpasbaarheid word vereis van openbare strategiese bestuurders omdat 
ontwikkeling, verandering en noodstrategieë prioriteite in die strategiese bestuursproses is.  Dit 
sluit vaardighede in soos: die bestuur van die beleidsagenda, die vermyding van premature 
openbare verbintenisse en die kreatiewe interpretasie van die wet en beleid. 
 
Openbare bestuurders funksioneer in verskillende kulturele kontekste, wat oorbrug behoort te 
word.  Die politieke omgewing het 'n sekere morele karakter en stel besondere of eiesoortige 
norme vir die strategiese bestuursproses. Terselfdertyd vereis groot segmente van die gemeenskap 
doeltreffendheid, waar die take van die regering sonder enige vermorsing uitgevoer word.  Ander 
vereis op hulle beurt billikheid, regverdigheid en redelikheid. 
 
Die openbare bestuurder behoort in staat te wees om die onderskeie verhoudings in die openbare 
beleidsproses waar daar dikwels kompeterende kiesafdelings en wetgewende lede is, te hanteer.  
Hiervoor is die vaardigheid om verskillende en kompeterende sienings in besluitneming te 
integreer, belangrik.  Lae vlakke van dogmatisme behoort gehandhaaf te word en ontvanklikheid 
en onbevangenheid is belangrik. 
 
Omdat baie van die sleutelspelers in die openbare strategiese bestuursproses ekstern van die 
organisasie staan, is die vaardige uitoefening van invloed verkieslik bo die eiegeregtige 
uitoefening van gesag.  Die openbare bestuurder behoort konfrontasie te kan hanteer sonder om 
self konfronterend te word.  Hiervoor is die politieke vaardigheid van die handhawing van goeie 
verhoudings, selfs met opponerende groepe binne en buite die organisasie en die vermoë om die 
groepe te oortuig dat hulle regverdig behandel word, belangrik, alhoewel hulle moontlik nadelig 
geaffekteer kan word deur beleidsbesluite wat kan verander.  
 
Strategiese bestuur in die openbare sektor noodsaak die bestuur van diskontinuïteit.  Koalisies is 
onstabiel, politieke uitvoerende beamptes het 'n kort en onsekere ampstermyn en agendas verander 
voortdurend. Suksesvolle openbare bestuurders behoort in staat te wees om diskontinuïteit te 
minimaliseer en gapings wat deur die diskontinuïteit veroorsaak is, aan te spreek.  Hiervoor is 
kennis van die politieke klimaat, die vaardigheid om 'n bestuurstaak duidelik te definieer en die 
vermoë om die eksterne omgewing te analiseer, belangrik. 
 
Die aard en implikasies van die openbaresektorkonteks, impliseer dat die strategiese 
bestuursproses aangepas behoort te word vir die openbaresektorkonteks in die algemeen en ook 
vir spesifieke organisatoriese behoeftes soos vir die Suid-Afrikaanse Polisiediens. 
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5.2.2 Die verandering vanaf die tradisionele na die moderne bestuurstyl  
 
Weens die eiesoortige doelwitte en funksies van polisie-organisasies verskil polisiebestuur in 
meer as een opsig van die bestuur van ander organisasies.   
 
Die eerste verskil vind neerslag in die feit dat polisie-organisasies nie 'n winsmotief as oogsmerk 
het nie, maar die voorkoming en ondersoek van misdaad (proaktiewe polisiëring waarby 
maatskaplike dienslewering ingesluit is en reaktiewe polisiëring).  Polisie-organisasies se fokus is 
grootliks op normatiewe gedragsreëls en mense binne 'n bepaalde gemeenskapsdoelwit, die 
samelewingsorde en die vlak van ordelikheid in die samelewing in terme van die afwesigheid van 
misdaad.  Organisasies wat met mense werk, soos polisie-organisasies, vereis volgens Katz & 
Kahn (1966:117) 'n andersoortige proses van besluitneming.  Ander outoriteite is ook van mening 
dat die besluitnemings- en beheerstrukture van polisie-organisasies sal verskil van 
instansies/organisasies wat nie primêr met mense werk nie. 
 
Die tweede verskil tussen die polisiediens en ander instansies is gesetel in die oorsprong en 
verdeling van gesag.  Polisiegesag is die volmag om namens die samelewing beslissings te neem 
wat verband hou met die gedrag van mense.  Polisiegesag het sy oorsprong in die kollektiewe 
delegasie van gesag aan die owerheid deur die samelewing.  Dit beteken dat die wetlike mag, die 
monopolie van geoorloofde en billike dwang en die reg om te rig en te beheer wat daaruit 
voortvloei, onderhewig is aan en beperk word deur die institusionele en regsvoorskrifte.  
Polisiegesag is dus beperk tot die handhawing van orde en die gesagshandelinge is altyd ook 
onderworpe aan die basiese beginsels van regsoewereiniteit en individuele grondwetlike 
aansprake.   
 
Die derde verskil in die bestuur van polisie-organisasies en ander organisasies word gevind in die 
distribusie van bestuursverantwoordelikhede. Waar bestuursverantwoordelikhede by ander 
organisasies hoofsaaklik tot 'n uitgesoekte bestuurskorps beperk word, is die konstabel as die 
laagste uitvoerende beampte in die polisiestruktuur ook 'n bestuurder. Alle lede van 'n polisie-
organisasie het 'n betekenisvolle verantwoordelikheid met betrekking tot ordehandhawing, dit wil 
sê, die bestuur van menslike gedrag binne 'n netwerk van gesagsperke en magsperke (Du Preez, 
1990:1). Volgens Du Preez (1990:13) word die Suid-Arikaanse Polisiediens se bestuurshiërargie 
soos volg gekategoriseer: topbestuur, senior bestuur, middelbestuur en junior/toesighouerbestuur. 
 
Topbestuur met die hoof- uitvoerende beampte (Generaal – Nasionale Polisiekommissaris) is die 
beleidmakers van die organisasie wat moet toesien dat die organisasie doeltreffend en effektief 
funksioneer. Topbestuur, die leiers,  is verantwoordelik vir die langtermynbeplanning en lê klem 
op die toekoms van die organisasie. Topbestuur se besluite, bepaal gewoonlik wat die 
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bestuursvlakke behoort uit te voer op operasionele vlak.  Topbestuur vereis visioenêre bestuur en 
ook die bestuur van verandering.  Senior bestuur is verantwoordelik vir die ontwikkeling van 
planne en programme wat gemik is op die bereiking van doelstellings soos bepaal deur topbestuur.  
Middelbestuur is gemoeid met die implementering van die opgestelde planne en programme. 
Junior- of toesighouerbestuurders sorg dat aktiwiteite fisies gedoen word en dit is ook die vlak 
wat verantwoordelik is vir die uitvoer van spesifieke take binne die raamwerk van die 
organisatoriese planne. 
 
 
5.2.2.1. Tradisionele Polisiebestuurstyl 
 
Verskeie skrywers is van mening dat polisie-organisasies oor die jare 'n tradisionele bestuurstyl 
ontwikkel het, wat op die beginsels van militarisme en klassieke burokrasie geskoei is.  Die 
voorstanders van die tradisionele bestuursbenaderings glo dat die daarstelling van reëls, 
prosedures en beleid die bereiking van organisasiedoelwitte verseker en as basis dien waardeur 
bestuurders hul ondergeskiktes en kliënte beheer. Burokrasie is dus kenmerkend van tradisionele 
polisiebestuur en dui op die verdeling van wetlike gesag, en mag aan bestuurders en die gebruik 
daarvan om doelwitte te bereik.  Die verdeling van gesag geskied volgens behoefte, vanaf die 
hoogste na die laagste vlakke in die organisasie en funksionarisse word verplig om hul take binne 
die perke van hul toegekende bevoegdhede uit te voer. Daar is egter minimum ruimte vir 
persoonlike inisiatief en kreatiwiteit aangesien die handelinge rondom elke taak in detail 
uiteengesit word en funksionarisse slegs die voorgeskrewe stappe mag volg om die taak ten 
uitvoer te bring (Du Preez, 1990:3 - 4).  Weber (in Du Preez, 1990:3 - 4) is van mening dat 'n 
voorgeskrewe werksprosedure verseker dat krisisse nie in die werksituasie sal ontstaan nie, 
aangesien personeel presies weet wat van hulle verwag word en gedwing word om hulle 
verpligtinge na te kom.  Tans is die burokratiese beginsels nog oorheersend in polisiebestuur en 
kan maklik waargeneem word deur bloot na die organisasie struktuur van polisie-organisasies te 
kyk, byvoorbeeld: 
 
i) die beginsel van burokrasie kom sterk na vore in doelwitbereiking, wat binne die polisie-
opset by wyse van die nakoming van voorskrifte afgedwing word. Daar is ook straf vir die 
oortreding van reëls. Oortredings word as 'n bedreiging vir doelwitbereiking beskou.  
Beheer van personeel word bewerkstellig deur die stel en afdwing van voorskrifte. 
 
ii) die organisatoriese strukture in die polisie het steeds 'n militêre karakter met  die volgende 
rangvlakke, te wete:  konstabel, sersant, adjudant-offisier, kaptein, luitenant-kolonel, 
kolonel, brigadier, generaal-majoor, luitenant-generaal en generaal (Nasionale 
Polisiekommissaris) word aangetref.  Hierdie toedrag van sake verhoog weer die 
burokratiese magte van personeel op die onderskeie bestuursvlakke.  Op die laagste vlakke 
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van die magshiërargie word diskresie tot die minimum beperk terwyl bevoegdhede in die 
voorskrifte uiteengesit word.  Op hierdie vlak word personeel aan toesighouding 
onderwerp, terwyl die wyse waarop hulle hul take verrig, tot in die fynste besonderhede 
beskryf word. Werksvloei word deur die toesighouers van die hoogste tot die laagste 
vlakke beheer (Du Preez, 1990:4).  
 
Cizanskas & Hanna (1977:18) meld soos volg: "Our traditional police management has been 
concerned with tactics, not strategy, with reaction rather than pro-activity.  The paramilitary 
model is also more concerned with rules to govern the activities of personnel than it is with goals 
for the department.  Instead of examining what is being done and why, the emphasis is on how to 
do it.  And how to do it, in the final analysis, turns to be the way it has always been done". 
 
Volgens Du Preez (1990:4) word daar in die burokratiese polisiemilieu drie tipes bestuurders 
aangetref, ten eerste die burokratiese bestuurder, wat glo in die beginsel van klassieke burokrasie 
en 'n militêre bestuurstyl het.  Hierdie bestuurder se verhouding met ondergeskiktes is hoofsaaklik 
onpersoonlik, terwyl erkenning slegs aan funksionarisse op hoër vlakke gegee word.  Ten tweede 
die idiosinkratiese bestuurder, wat voorkeur verleen aan werksareas waarmee hy vertroud is en 
selfs die reëls buig om sy doelwitte te bereik.  Die amptelike kanale word soms omseil deurdat 
daar direk met funksionarisse, wat die taak moet verrig of wat besluite moet neem, onderhandel 
word.  Hierdie bestuurder laat geen ruimte aan ondergeskiktes om besluite te neem nie, terwyl 
hyself net besluite rakend sy besondere belangstellingsvelde neem.  Die derde bestuurder is die 
tegnokratiese bestuurder wat beskou word as 'n alwetende deskundige weens sy breë kennis van 
die werksaamhede van die organisasie.  Die tegnokratiese bestuurder stel hom in staat om leiding 
in bykans alle situasies te gee en hy slaag daarin om op hierdie wyse respek by sy ondergeskiktes 
af te dwing.  Die tegnokratiese bestuurder bou dus 'n magsposisie op, wat dikwels in 'n eenman-
besluitnemer manifesteer.  Die ondergeskiktes van die tegnokratiese bestuurder ontwikkel dikwels 
'n gevoel van onbevoegdheid en onwilligheid om self  besluite te neem. 
 
 
5.2.2.2. Moderne Polisiediens Bestuurstyl 
 
Die rigting waarheen die Suid-Afrikaanse Polisiediens beweeg sedert die algemene verkiesing 
van 27 April 1994 vereis bepaalde strategiese oorwegings en 'n goeie en deursigte polisiebestuur- 
verantwoordelikheid.  Ingrypende veranderinge behoort in die vooruitsig gestel te word vir die 
polisie sodat 'n beter diens aan die gemeenskap gelewer kan word.  Die totale polisiediens behoort 
'n ontwikkelingsbeplanningsprogram van die organisasie te implementeer sodat die polisiediens 
as organisasie beter geposisioneer kan word vir die toekoms.  Organisasie-ontwikkeling vereis dat 
organisasies rondom die prosesse van menslike interaksie gestruktureer behoort te word ten einde 
voorafbeplande doelstellings en doelwitte te bereik. 
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Navorser is van mening dat doelwitbestuur beskou kan word as 'n bestuursisteem waardeur 
werknemers gefokus word om doelwitte, wat op 'n deelnemende basis tussen toesighouers en hul 
ondergeskiktes aanvaar word, te bereik.   
 
Die deelnemende bestuurder is 'n ware spanbouer en beklemtoon die deelname aan bestuur deur 
ondergeskiktes, die afwenteling van gesag en mag na laer vlakke en onderskryf die Japannese 
konsep van bestuur wat deur Ouchi as bestuurstyl Z tipeer word (Van Der Westhuizen, 1990:82).  
Die breë deelnemende bestuurskonsep is eintlik sinoniem met die gehalte van die werkslewe.  
Binne 'n deelnemende bestuursbenadering het deelname vier duidelike dimensies, te wete: 
doelwitstelling (werkprestasie en uitsette); besluitneming (gedeeltelike beheer oor besluite); 
oplossing van probleme (ontleed inligting en ontwikkel nuwe idees) en die ontwikkeling en 
implementering van veranderings (gesamentlike generering van idee, analise, vertolking en 
ontwikkeling van oplossings). 
 
Daar word dikwels nie besef dat organisasie-optrede nie alleen bepaal word deur doelstellings, 
doelwitte, struktuur, leierskap en beleid nie, maar ook deur die omgewingsveranderlikes.  Insig in 
tendense en gebeure in die eksterne omgewing en veral 'n vooruitskatting van die implikasies 
daarvan word al meer 'n prioriteit van topbestuur.  Ondervinding uit die verlede, veral in 'n 
veranderende omgewing, gee weinig hulp om rigting te gee by nuwe probleme waarmee die 
bestuur gekonfronteer word.  'n Blote voortsetting van gister se strategie kan selfs 'n negatiewe 
uitwerking hê.  Dit is hier waar visioenêre bestuur 'n rol speel om paradigmaskuiwe te 
implementer, soos byvoorbeeld weg te beweeg vanaf ‘n burokratiese paramilitêre organisasie na 
'n meer siviele en demokratiese organisasie met dienslewering as fokus teenoor die diverse 
gemeenskappe.  
 
Volgens Schutte (in Du Preez, 1990:15) word visioenêre bestuur gekenmerk deur die vermoë om 
'n visie te skep;  die vermoë om daardie visie te omskep in duidelike doelstellings, doelwitte, 
strategieë en prioriteite;  die vermoë om 'n eenvormige fokus in terme van doelwitbereiking deur 
middel van deelnemende bestuur te bewerkstellig en die vermoë om vordering te meet en te 
evalueer. Visioenêre bestuur behels die volgende prosesse, te wete: doelwitformulering, 
strategieformulering en beleidsformulering.  Hierdie prosesse is volgens Du Preez (1990:15) 
bekend as die komponente van strategie.  'n Organisasie se strategie kan in die algemeen omskryf 
word as die basiese patroon van huidige en beplande hulpbronontplooiings en 
omgewingsinteraksies wat dui op die wyse waarop die organisasie sy doelstellings en doelwitte 
wil bereik.  Binne die visioenêre bestuursproses verwys strategie derhalwe na die skakel tussen 
die organisasie en sy omgewing.  Dit impliseer dus ook dat daar 'n kousale verband tussen 
organisasiesukses, omgewing en strategie bestaan.  Binne die visioenêre bestuursproses is die 
volgende aspekte belangrik: die bepaling van organisasiedoelstellings, organisasiedoelwitte en 
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doelwitbereiking.  Organisasiesukses word bepaal deur die mate waarin 'n organisasie daarin slaag 
om sy vooropgestelde doelwitte te bereik. Die funksies van strategieformulering en 
doelwitbepaling hang ten nouste saam en is binne die kader van visioenêre bestuur die belangrikste 
bestuursfunksies van topbestuur. Ten einde suksesvol te wees in die verwesenliking van 
doelstellings en doelwitte behoort die organisasie sy omgewing voortdurend te evalueer in 'n 
poging om toestande te onderskei en gebeurlikhede, geleenthede en verandering te identifiseer. 
 
Die volgende vier dimensies van visioenêre bestuur word geïdentifiseer volgens Du Preez 
(1990:25-26):   
 
Ten eerste 'n filosofiese dimensie waar die idee, die ideaal en die visie van kardinale belang is.  
Met die implementering van visioenêre bestuur help dit nie om 'n idee, ideaal of visie te hê nie, 
tensy dit tot 'n resultaat in die vierde dimensie, die prestasiedimensie lei.  Indien dit nie prestasie-
materiaal het nie, dit wil sê, indien daar nie 'n doelwit kan voortspruit nie, help dit nie om daarmee 
voort te gaan nie.  Dit beteken dat die filosofiese dimensie 'n doelstruktuur insluit - dit bestaan dus 
uit doelstellings en doelwitte en hul onderverdeling om 'n raamwerk te voorsien waarbinne die 
filosoferingsfunksie kan plaasvind. 
 
Ten tweede 'n prosesseringsdimensie, wat impliseer dat 'n doelwit eers geprosesseer word nadat 
dit gekonsepsualiseer is. Hierdie dimensie omsluit die strategiese, regulerings- en die funksionele 
aspekte. 
 
Ten derde die leierskapsdimensie, wat bestaan uit leiding, motivering, besluitneming, 
koördinering en kommunikasie.  Hierdie funksies word met behulp van die kommunikasieproses 
uitgevoer. Doeltreffende kommunikasie vind plaas wanneer die ontvanger die boodskap, 
byvoorbeeld 'n riglyn vir 'n doelwit, van die mededeler, die polisiebestuurder ontvang, dit verstaan 
en die mededeler dit besef.  
 
Die vierde dimensie is 'n prestasiedimensie.  Wanneer 'n doelwit in die filosofiese dimensie 
gekonsepsualiseer word, vra hierdie dimensie of daar 'n resultaat gaan wees.  Indien wel, wat sal 
die uitset/die werklike prestasie wees?  Dan behoort daar verder bepaal te word wat die voordele 
is wat die bereiking van die doelwit tot gevolg sal hê, met ander woorde die verwagte resultaat. 
Polisiebestuur in 'n veranderende Suid-Afrika is die sentrale tema van ordelikheid en stabiliteit in 
die besonder en dit gaan die wel en wee van die gemeenskap in die geheel raak.  Daar is talle 
ander faktore wat die belangrikheid van polisiebestuur en veral polisiebestuursopleiding 
beklemtoon. Enkele hiervan is die toenemende kompleksiteit van polisie-organisasies, 
werknemerstatus, owerheidsinmenging en omgewingsveranderinge. Visie, kreatiwiteit en 
innoverende denke is onontbeerlik vir polisiebestuurders.  Dit behoort aansienlike vermoëns en 
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energie vry te stel om veranderings,  te laat manifesteer.  Die toekomstige polisiebestuurders het 
'n uitdagende toekoms, met geleenthede wat tot voordeel van die Suid-Afrikaanse Polisiediens 
aangewend kan word ten einde dienslewering te verbeter. 
 
5.2.3 Demokratiese Polisiediens en strategiese dokumente 
 
In hierdie komplekse wêreld waarin ons leef en veral in 'n staat soos die Republiek van Suid-
Afrika met sy unieke en moeilike uitdagings word die taak van die openbare amptenaar al hoe 
moeiliker.  Die openbare funksionaris en veral die polisiebeamptes kom vandag voor keuses en 
beslissings te staan wat van 'n baie komplekser moreel-etiese aard is as die voorgangers 'n dekade 
of meer gelede.  Openbare beleid en bestuur stel hoër eise as voorheen.  Dit verg groter moreel-
etiese integriteit en suiwerheid.  Die bestaan en voortbestaan van openbare organisasies is 
afhanklik van 'n moreel-etiese grondslag.  Hierdie grondslag moet vir die publiek aanvaarbaar 
wees anders kom die legitimiteit van die hele stelsel in gedrang.  Dit beteken dat openbare 
funksionarisse op 'n wyse moet optree wat binne die moreel-etiese konsensus aanvaarbaar is.  Daar 
rus 'n etiese verpligting en verantwoordelikheid op die openbare funksionaris.  Daarom het die 
samelewing die reg om te verwag dat die openbare funksionarisse hul taak met toewyding moet 
aanpak en vervul.  Die bestaan van die openbare funksionaris kan slegs met 'n diensmotief 
geregverdig word -  'n diensmotief wat gepaard moet gaan met funksionaliteit, vakkundigheid, 
professonaliteit, doeltreffendheid, deursigtigheid, vriendelikheid en onpartydigheid.  
 
In 'n verantwoordelike samelewing heers daar een belangrike konsensus, te wete dat daar 'n 
kollektiewe plig bestaan om norme en waardes soos menslikheid, geregtigheid, redelikheid, 
eerlikheid, vryheid, integriteit, waarheid, deursigtigheid en ordentlikheid in stand te hou en gesag 
so uit te oefen dat die belange en welsyn van die gemeenskap en mense gedien word.  Openbare 
verantwoordelikheid en verantwoordbaarheid vorm sentrale pilare van 'n stabiele en ordelike 
gemeenskap.  Indien daar nie 'n moreel-etiese grondslag in gemeenskappe is nie, sal daar algehele 
vryheid van gedrag heers.  Dit sal nie net tot losbandigheid lei nie, maar ook tot algehele chaos.  
Dit beteken nie dat daar oor alles morele eenstemmigheid sal bestaan nie.  Dit is nie eers moontlik 
binne 'n kultureel homogene samelewing nie, wat nog te sê van 'n kultureel heterogene 
samelewing soos dié van Suid-Afrika.  Die essensie is egter dat daar wel 'n aantal sentrale morele 
norme en waardes gekristalliseer het waarby mense 'n gemeenskaplike belang het.  Dit vorm juis 
die basis van 'n soort moreel-etiese konsensus en sluit norme en waardes in soos menslikheid, 
eerlikheid, geregtigheid, redelikheid, vryheid, waarheid, ordentlikheid en integriteit.  Hierdie 
konsensus vorm die grondslag vir die verwagtinge wat die gemeenskap van die openbare 
funksionarisse verwag. 
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Die Suid-Afrikaanse Polisiediens is egter meer onder die vergrootglas as die ander openbare 
organisasies en die bestaansreg is juis dienslewering aan die publiek om die misdaadaanslag teen 
alle gemeenskappe te beperk.  Daar word tans hoë eise gestel aan die polisiebeamptes en 
verantwoordelike gedrag en betroubaarheid word verwag.  Daarom skok dit die publiek as hulle 
moet hoor dat polisiebeamptes in wie hulle hul vertroue gestel het, nie eerbaar optree nie en ook 
nie misdaad kan bekamp nie. 
   
Volgens Burger (2007:97) word die verskeie relevante polisieplanne en uitvoeringsaksies in vier 
fases verdeel sedert 1994. Die eerste fase word gesien as die gemeenskapspolisiëringsfase (1994 
-1996), die tweede fase, die polisiëringsprioriteits-en-doelstellings-fase (1996-2000), die derde 
fase as die strategiesefokusfase (2000-2002) en die vierde fase die strategiesebeplanningsfase 
(2002 - duur tans nog voort). Hierdie fases illustreer die strategiese denke en die operasionele 
benaderings se ontwikkeling in die Suid-Afrikaanse Polisiediens sedert 1994. Die vierde fase, die 
strategiesebeplanningsfase, is basies 'n voortsetting van die geskrewe polisieplan in n ander 
formaat en vir langer periodes (Burger,  2007:125). Die strategiese planne het op mekaar gevolg, 
2000-2002, 2002-2005, 2004-2007, 2005-2010, 2010-2014 en die onlangse strategiese plan 2014-
2019. 
 
In die voorwoord van die strategiese plan (2014-2019) meld die minister van polisie, NPT Nhleko, 
Lid van die Parlement, dat die filosofie en fokus van die strategiese plan verstewig is in die 
Nasionale Ontwikkelingsplan (NOP) en die konstitusionele basis en die vier pilare soos volg 
voorgeskryf word deur die NOP. Die vier pilare wat gemeld word, is soos volg: 
 
 verstewiging van die strafregsplegingsisteem, 
 professionalisering van die polisiediens, 
 demilitarisering van die polisiediens, en 
 verstewig veilgheid deur geïntegreerde benadering. 
 
Nhleko meld verder dat die volgende vier sektorspesifieke strategieë sal bydra om die vier pilare 
na te streef en is soos volg: 
 
 nasionale veiligheidstrategie 
 diensleweringsverbeteringsprogram 
 onderontwikkelingsveiligheidstrategie, en die 
 nasionale misdaadvoorkomingstrategie. 
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Die nuwe beleidsdokument (Die Nasionale Ontwikkelingsplan  / National Development Plan 
(NDP) - 2030) wat deur die huidige regering uitgegee is in 2011, fokus op ingrypende 
veranderinge vir die toekoms.  'n Nuwe era het ook aangebreek vir die Suid-Afrikaanse 
Polisiediens  om te herposisioneer vir die toekoms. Die Nasionale Ontwikkelingsplan (National 
Development Plan (NDP) - 2030:43 - 44) meld soos volg: 
  
"Making the police service professional. The police code of conduct and code of professionalism 
should be linked to promotion and discipline in the service. Recruitement should attract competent 
and skilled professionals. The police should be demilitarized and managed towards a professional 
civilian service".   
 
Volgens die strategiese plan 2014-2019 (Visie & Missie, 2014) is die visie, missie en waardes van 
die Suid-Afrikaanse Polisiediens soos volg: "To create a safe and secure environment for all the 
people in South Africa". 
 
Die Missie van die Suid-Afrikaanse Polisiediens is soos volg: (Visie & Missie, 2014) "The mission 
of the South African Police Service is to:  
 
 prevent and combat anything that may threaten the safety and security of any 
community 
 investigate any crimes that threaten the safety and security of any community 
 ensure offenders are brought to justice 
 participate in efforts to address the causes of crime" 
 
Die waardes wat onderneem word, is as volg: 
 
"The Values of the South African Police Service are to –  
 protect everyone’s rights and to be impartial, respectful, open and accountable to the 
community 
 use the powers given to us in a responsible way 
 provide a responsible, effective and high-quality service with honesty and integrity 
 evaluate our service continuously and make every effort to improve on it 
 ensure an effective, efficient and economic use of resources 
 develop the skills of all members through equal opportunity 
 cooperate with all communities, all spheres of Government and other relevant role-
players". 
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Die dertien belangrikste beleidsaspekte wat vir die polisiediens geformuleer is, is soos volg: 
 
i) Die demokratiese beheer oor die polisiediens; 
ii) aanspreeklikheid van die polisiediens; 
iii) gemeenskapskonsultasie en betrokkenheid; 
iv) polisiediens en gemeenskapsontwikkeling; 
v) 'n nuwe beklemtoning van die kwaliteit diens wat gelewer moet word; 
vi) nuwe styl van die polisiediens; 
vii) professionele polisiediens; 
viii) nasionale polisiediens; 
ix) die aard van die polisieorganisasie; 
x) die rol van die polisieunies; 
xi) 'n koste-effektiewe polisiediens; 
xii) gelykheid in die polisiediens, en ook 
xiii) die gebruik van mag in die polisiediens. 
 
Genoemde beleidsaspekte wat vervat is in die beleidsdokument poog om 'n raamwerk te gee 
waarbinne die nodige veranderinge binne die polisiediens gaan realiseer.  Mufamadi (1994:5) 
meld verder soos volg: 
 
 "Many other problems will have to be overcome.  It is crucial that we do so because the South-
African Police Service has a major role to play in shaping the future of our society.  Whilst 
policing represents only one component of a multitude of activities which make a society work, it 
is a very important one.  No development and reconstruction can take place without security and 
stability.  Effective policing and the maintenance of law and order is therefore a key to the success 
of our entire society.  This draft policy document should be viewed as a vision aimed at creating 
an environment which is conducive to professional policing in which members have the 
opportunity to enforce popular laws in inter-action with the community which they serve.  A policy 
vision for policing should enjoy the broadest possible support from within the Police Service as 
well as from the community which it serves.  The South African Police Service can assist in making 
South Africa a more secure country for all its people.  It can assist in fostering a human rights 
culture and in providing the climate within which development and reconstruction can take place.  
These are essential requirements for a successful democracy.  This policy vision document is 
aimed at achieving these objectives." 
 
Hierdie beleidsaspekte ondersteun die Polisiedienswet van 1994 wat eers gedurende 1995 deur 
die parlement goedgekeur is vir implementering.  Die vorige Polisiewet van 1958 (Wet 7 van 
1958) is vervang deur die Polisiedienswet, Wet 68 van 1995.  Die oorhoofse doelstellings van die 
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polisiediens wat in die Polisiedienswet, 1995 (Artikel 3(1) a-d) geformuleer is, stem ooreen met  
die Grondwet van die Republiek van Suid-Afrika, artikel 205, Wet 108 van 1996, en is soos volg:  
 
i) voorkom , bestry en ondersoek misdaad; 
ii) handhaaf openbare orde; 
iii) beskerm en beveilig inwoners van die Republiek en ook hul eiendom,  
iv) onderhou en pas die reg toe. 
 
Die Suid-Afrikaanse Polisiediens se gedragskode waarolgens opgetree behoort te word, is soos 
volg: (Visie, Missie & Gedragskode, 2014)) "The Code of conduct of the South African Police 
Service was introduced on 31 October 1997. The Code of Conduct is a written undertaking which 
each member of the South African Police Service is obliged to uphold, in order to bring about a 
safe and secure environment for all people of South Africa.  
 
Code of conduct, 
 
We, as Police Officials of the South African Police Service commit ourselves to the creation 
of a safe and secure environment for all the people in South Africa by: 
 
 participating in endeavours to address the root causes of crime in the community; 
 preventing action which may threaten the safety or security of any community; and 
 investigating criminal conduct which has endangered the safety or security of the 
community and bringing the perpetrators thereof to justice. 
 
In realization of the aforesaid commitment, we shall at all times – 
 
 uphold the Constitution and the law; 
 be guided by the needs of the community; 
 give full recognition to the needs of the South African Police Service as my employer; 
and 
 co-operate with the community, government at every level and all other related role-
players. 
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In order to achieve a safe and secure environment for all the people of South Africa, we 
undertake to: 
 
 with integrity, render a responsible and effective service of high quality which is 
accessible to every person and continuously strive towards improving this service; 
 utilize all the available resources responsibly, efficiently and cost-effectively to 
maximize their use; 
 develop our own skills and participate in the development of our fellow members to 
ensure equal opportunities for all; 
 contribute to the reconstruction and development of, and reconciliation in our country; 
 uphold and protect the fundamental rights of every person; 
 act impartially, courteously, honestly, respectfully, transparently and in an accountable 
manner; 
 exercise the powers conferred upon us in a responsible and controlled manner; and 
 work actively towards preventing any form of corruption and to bring the perpetrators 
thereof to justice". 
 
Die aktiewe lede van die Suid-Afrikaanse Polisiediens het ook verder die voorgeskrewe Etiese 
kode wat nagestreef behoort te word tydens die uitvoering van hul pligte aan die gemeenskap 
en is soos volg: (Visie, Missie, Gedragskode & Etiese kode, 2014) Code of Ethics: 
  
"Ethical policing demands that we as employees of the South African Police Service act with 
integrity and respect for people’s diversity and the law, thereby enhancing service excellence 
to the approval of the public. As members of the South African Police Service (SAPS) we will 
perform our duties according to the following principles: 
 
 Integrity – Employees of the SAPS regard the truth as being of the utmost importance. 
 Respect for diversity – Employees of the SAPS acknowledge the diversity of the people 
of our country and treat every person with equal respect. 
 Obedience of the law – Employees of SAPS respects and upholds the law at all times. 
 Service excellence – Employees of the SAPS work towards service excellence. 
 Public approval – Empoyees of the SAPS always work with and for the approval of the 
community". 
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Volgens Hitt (2012:65)  is opleiding noodsaaklik vir 'n organisasie se etiese kode om effektief te 
wees. Vir maksimum inpak van opleiding moet personeel betrokke wees. Hitt meld dat orgaisasies 
die etiese kode deurlopend behoorlik kommunikeer aan personeel deur: memorandums, 
nuusbriewe, video’s, asook toesprake deur senior uitvoerende beamptes oor 'n tydperk sodat 
personeel die etiese kode kan aanvaar en daarvolgens funksioneer. 
 
5.3 DIE TOEKOMS VAN DIE SUID-AFRIKAANSE 
POLISIEDIENS 
 
Die karakter van polisiëring is uniek en dikwels baie kompleks.  Polisieorganisasies  bestaan ook 
nie in 'n vakuum nie en hulle subkulturele inslag mag vereis dat polisiebestuur 'n ander formaat 
aanneem as bestuur in ander openbare of private organisasies.  Wat bestuur betref, sal daar vir 
baie jare nog nie tot 'n vergelyk gekom word nie.  Die feit is egter dat bestuur afhanklik is van 'n 
kombinasie van teorie en praktyk.  Die een sonder die ander is inderdaad nutteloos. 
 
Om 'n positiewe toekoms vir die Suid-Afrikaanse Polisiediens daar te stel, behoort die behoorlike 
bestuur van doelstellings en doelwitte met positiewe gesindhede by alle polisiebeamptes die beste 
uitweg te wees. Bestuur kan redelik omvattend beskryf word as die aanwending van mense en 
materiële hulpbronne om die doelstellings en doelwitte van 'n organisasie te bereik. Dit beteken 
eenvoudig die volgende: 
   
 Beplanning - besluit wat gedoen moet word;   
 Organisering - besluit hoe dit gedoen moet word;   
 Leiding - gee opdragte;   
 Prestasiemeting en evaluering - stel vas of die opdragte uitgevoer is.   
 
Dit is egter 'n simplistiese beskouing.  Polisiebestuurders is mense wat aktiwiteite uitvoer ter 
nastrewing van sekere doelwitte.  Meer formeel gestel, kan gesê word dat polisiebestuurders 
sekere bestuursaktiwiteite ter bereiking van polisiëringsdoelwitte verrig.  'n Belangrike aspek is 
dat polisiebestuurders alle aktiwiteite van die organisasie beïnvloed.  Dus is 'n polisie-organisasie 
op polisiebestuurders aangewys vir doeltreffende funksionering. Die gehalte van die Suid-
Afrikaanse Polisiediens-bestuurders kan uiteindelik gemeet word aan die standaard van 
ordehandhawing en die voorkoming van misdaad in die diverse gemeenskappe.  Thibault et al., 
(1985: 18) meld die volgende:  
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"Every approach has had something useful and of operational and theoretical utility to the modern 
police executive.  The secret of success of the modern police organization is picking and choosing 
a synthesis of approaches that will work for the department given its size, jurisdiction, local 
problems and political context." 
 
Die voorkoming van misdaad, die belangrikste taak van die polisie-organisasie, het as basis 
polisiebestuurders se aanvaarding van die belangrikheid daarvan. Dit beteken nie slegs 'n bepaalde 
funksionele optrede nie, maar kennis aangaande die fundamentele aard van polisiëring, die 
omgewings waarbinne polisiëring plaasvind en die beginsels wat in die proses gebruik word. Die 
eksterne omgewing kan slegs proaktief bestuur word indien die interne omgewing pro-aksionisties 
ingestel is.  
 
Slegs wanneer die interne omgewing wegbeweeg van bepaalde wanopvattinge, byvoorbeeld dat 
polisiedoeltreffendheid aan arrestasiesyfers gemeet word, eerder as aan die afwesigheid van 
misdaad, kan proaksionisme werklik realiseer.  Dit vereis bevoegde en goed opgeleide 
polisiebestuurders, wat oor die nodige kennis, gesindhede en vaardighede beskik om 'n ware 
vennootskap tussen die polisie-organisasie en die gemeenskap te kan bewerkstellig. 'n Pro-aktiewe 
bestuursmodel word in Figuur 5.1 voorgestel.  Hierdie model is beide teoreties en praktykgerig.  
Navorser is van mening dat hierdie model steeds kan bydae tot pro-aktiewe optrede. Dit 
beklemtoon die toegepaste aard van polisiëring: die teorie behoort in die praktyk tot uitvoering te 
kan kom. 
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Die Suid-Afrikaanse Polisiediens Qua Vadis? Hierdie vraag kan beantwoord word deur te vra wat 
kan elke polisiebestuurder doen sodat die polisieorganisasie dinamies en effektiewer kan 
funksioneer.  Personeel is die belangrikste hulpbron van enige organisasie.  Sonder personeel kan 
die polisiediens nie sy wetlik opgelegde taak uitvoer nie.  Die polisiebestuurders behoort dan juis 
die personeel se aktiwiteite te koördineer om spesifieke doelwitte te bereik.  Dus kan bestuur 
gesien word as die proses waardeur aktiwiteite deur en met personeel bereik word.  Flippo & 
Munsinger (1975:1) definieer bestuur soos volg:  "Management is fundamentally a process of 
planning, organising, directing and controlling activities that will lead to effective fulfilment of 
organisation objectives within the parameters set by society." 
 
Die polisiediens bestaan om misdaad te bekamp en te voorkom.  Tog is daar ook baie ander 
ondersteunende aktiwiteite wat meehelp om hierdie doelstelling te verwesenlik.  Die sukses van 
die polisiediens hang dus af van die deelname van al die personeel, maak nie saak watter taak 
verrig word nie.  Wanneer bestuurders erkenning en deelname verleen aan lede, demonstreer dit 
dat die bestuurders kennis het en wel belangstelling toon.  'n Deelnemende bestuurstyl help die 
polisiebestuurder en sy personeel om self oplossings te vind en om hul eie werkmetode te bepaal. 
 
Effektiewe kommunikasie is noodsaaklik sodat deelnemende besluitneming kan plaasvind.  Dit is 
noodsaaklik dat die burokratiese struktuur van die polisiediens behoort aan te pas by 'n dinamiese 
en veranderende eksterne omgewing.  Nuwe idees en innoverende denke is nodig. Die polisiediens 
kan nie stagneer wat betref tegnologiese veranderings nie. Daar behoort tred gehou te word met 
nuwe teorieë en benaderings op alle funksionele vlakke sodat die verwagte diens aan die 
gemeenskap gelewer kan word.  Ten spyte daarvan dat hedendaagse polisie-organisasies die 
eindresultaat is van die inwerking van verskeie organisatoriese beginsels word die polisiediens 
steeds beskou as tipies burokraties van aard.   
 
Polisiedienslewering en die beheer van institusionele handelinge wat daaruit voortvloei, vereis 'n 
organisatoriese struktuur wat eenvormige en doelgerigte optrede sal verseker.  Burokrasie is nie 
'n skuldbenaming vir lompe, ondoeltreffende organisasies nie, maar dui op 'n bepaalde 
organisatoriese model wat primêr daarop ingestel is om die gedelegeerde doelwit doeltreffend te 
verwesenlik.  Dit verwys na 'n organisatoriese sisteem wat uitsluitlik steun op die mag om deur 
reëls, rede en die wet, invloed in die organisasie uit te oefen.  Dit word ook omskryf as 'n formele, 
rasionele, georganiseerde struktuur met duidelik omskrewe handelingspatrone waarvan elk 
funksioneel verwant is aan die institusionele doelwit.  Die klem val eerder op tegniese vaardighede 
en tradisie as op arbitrêre giere en eerder op die behoeftes van die formele struktuur as op die van 
die individuele rolvervuller.  (Van Heerden, 1986:110) 
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Die polisiediens behoort weg te beweeg van die burokratiese en paramilitêre struktuur na 'n oper 
struktuur wat deursigtigheid en gemeenskapsdienslewering nastreef.  Mufamadi (1994:16) meld 
soos volg oor die toekoms van die Suid-Afrikaanse Polisiediens: 
 
"Our emphasis on a demilitarized approach to policing is not limited to changing the symbols of 
militarization which currently pervade the police organisation - for example, the ranks, insignia 
and vehicles.  Changes to the organised military structure must be accompanied by changes to 
the culture of the organisation.  Changing the police culture is perhaps one of the most significant 
challenges facing the new government.  The police must move towards an appropriate civilian 
culture.  It means that the underlying values of the Police Service must be values of society as a 
whole.  Some of these values are explicitly stated in the new Constitution - the principles of non-
racialism, non-sexism and equality.  Service must be embraced as the fundamental ethos of the 
police organisation.  Every aspect of the organisation must be designed to deliver high-quality 
service to the public.  The legal framework of police work (the Police Act, 1994) will emphasise 
the service function of the police.  The behaviour of police members must change in line with the 
new style."  
 
Vanuit die genoemde beleidsverklaring word die rigting van die Suid-Afrikaanse Polisiediens baie 
duidelik uitgespel en die essensie is dat organisatoriese verandering vir die polisiediens 'n werklike 
realiteit is.  Vanweë die inherente dinamika van die polisiediens, die multidissiplinêre aard en die 
kompleksiteit van die eksterne omgewing is dit noodsaaklik dat 'n geïntegreerde bestuursproses 
gevolg word wat by die organisatoriese struktuur van die nuwe polisiediens aansluiting mag vind.  
Dus is daar in die doeltreffende funksionering van professionele polisiebestuur baie op die spel.  
Die hantering van personeel het 'n uitwerking op lewens en die polisiebestuurder se verhouding 
met die gemeenskap is belangrik.  Enige foutiewe en ondeursigtige aanstelling of opleiding binne 
die bestuurskader sal uiteindelik die kwaliteit van dienslewering en die professionele ontwikkeling 
onnodig benadeel.  Die gehalte van bestuur gaan afhang van die gehalte van die personeel wat in 
die bestuurskader opgeneem word tydens bevordering. 
 
Bestuur is 'n eiesoortige professie waar die minimum kennis onvoeldoende is vir professionele 
dienslewering.  Om dus geesdrif en stukrag aan die professionele ontwikkeling van bestuur te gee, 
poog die polisiediens om erkende bestuurstegnieke op die polisie van toepassing te maak.  Geen 
bestuursproses, bestuursbenadering of bestuurstegniek kan suksesvol wees, in die polisiediens, as 
die polisiebestuurders die etiese en kulturele kodes van die organisasie verontagsaam nie.  'n 
Polisiebestuurder se optrede behoort navolgenswaardig te wees en sy persoonlike strewe en 
behoeftes behoort nie voorrang te geniet bo die doelstellings en doelwitte van die polisiediens nie.  
'n Polisiebestuurder wat homself ten koste van die organisasie bevoordeel, aandadig maak aan 
korrupsie, misdaad en omkoopbaar is, kan geen lojaliteit van sy personeel verwag nie en dra net 
132 
 
by tot ’n lae moraal en beperkte etiese optredes.  Om die polisiediens effektief te bestuur, is dit 
noodsaaklik dat die polisiebestuurders die nuwe strategiese beleid werklik implementeer en ook 
met 'n meer aanvaarbare organisasiekultuur verenig. 
 
Die polisiebestuurders en alle personeel behoort die toekomsvisie na te streef en hulle in geheel 
daarmee te vereenselwig.  Die poging om die nuwe strategie te implementeer wat van die visie 'n 
werklikheid sal maak, behoort die polisiebestuurder 'n organisatoriese kultuur te help skep wat 
gemotiveer word deur en gewy word aan die polisiediens se visie.  
 
Volgens Stevens (1995:10) is veiligheid ‚n fundamentele mensereg. In 'n demokrasie het mense 
die reg om hul daaglikse lewens – hetsy tuis of by die werk – te doen sonder dat hulle aangerand 
of mishandel word of dat hul eiendom gesteel word. Hulle het 'n reg, en die samelewing 'n plig, 
om diegene wat sulke misdrywe begaan, voor die reg te daag en ’n straf te laat verduur wat die 
erns van die misdaad behoorlik weerspieël. Die Suid-Afrikaanse Polisiediens is daar om die regte 
en vryhede in stand te hou, en nie om daaraan afbreuk te doen nie. In die uitvoering van hul pligte 
moet wetstoepassingsbeamptes menswaardigheid respekteer en beskerm en so alle persone se 
menseregte in ere hou en handhaaf. 
 
Cordner (2010:152) meld dat goeie strategiese planne wat deeglik gekommunikeer word die 
uitvoerende beampte bystaan om die belangrikste en meeste leierskapsverantwoordelikhede te 
bereik. Die strategiese planne verskaf die groot prentjie wat die meeste mense, polisiebeamptes 
ingesluit, moeilik begryp. Die strategiese planne gee 'n fokus van wat die polisieorganisasie wil 
wees en dien ook as rigtinggewende instrument oor hoe om daar uit te kom. 
 
Die Suid-Afrikaanse Polisiediens se dienslewering aan die gemeenskap word uitgespel in die visie 
en missie. In die missie word dit duidelik gemeld dat die polisiedepartement omskep moet word 
in 'n organisasie wat 'n aanspreeklike diens moet lewer en daartoe verbind is om binne die waardes 
van 'n demokratiese samelewing op te tree, Suid-Afrikaanse Polisiediens Strategiese plan (2010:1 
- 2). Die diensleweringverbeteringsprogram (Service Delivery Improvement Programme – SDIP) 
is ingestel in die Suid-Afrikaanse Polisiediens ten einde organisasie- herstrukturering by 
polisiekantore te implementeer ten einde effektiewer te kan funksioneer en ook om dienslewering 
te verbeter (Burger; 2007:109). Volgens Burger (2013:1) bevat die NOP (National Development 
Plan - 2030) verskeie verreikende aanbevelings, wat indien dit wel geïmplementeer word, 
dramatiese veranderinge in die polisie en ook regdeur die regering- strukture bewerkstellig  
behoort te word tot voordeel van die gemeenskap om beter dienslewering te ontvang.  
 
Cordner (2010:301) meld soos volg: "The position of chief should be recognized as being among 
the most important and most demanding positions in their hierarchy of government officials". 
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Verder meld Cordner (2010:299) dat die hedendaagse polisiehoofde veronderstel is om 
gemeenskapsleiers te wees, wat die verskille behoort te verstaan tussen die toepassing van die reg 
en dan ook te verseker dat goeie gemeenskapsondersteuning ten opsigte van die polisie bestaan 
en ook dat die organisasie se missie nagestreef behoort te word. 
 
Cordner (2010:181) meld ook verder dat polisiehoofde wat swak skakeling met die media het, 
gaan sukkel om 'n goeie en aanvaarbare beeld by die gemeenskap te bevorder ten opsigte van 
respek en ondersteuning.  
  
5.4 SAMEVATTING 
 
Die polisiebestuurder behoort ook verder bedreigings om te skakel na geleenthede, tot voordeel 
van die polisiediens, die risiko's en mislukking te aanvaar om 'n proaktiewe bydrae te lewer om 
’n polisiediens te ontwikkel wat sal reageer op die eise van die kulturele diverse gemeenskappe.  
 
Dus kan dit onomwonde gestel word dat waarheen die polisiediens op pad is 'n haalbare realiteit 
kan wees. Vanuit die teoretiese fundering van strategiese bestuur is dit wenslik dat strategiese 
bestuur as filosofie vir implementering deur die Suid-Afrikaanse Polisiediens verskeie 
moontlikhede inhou.  
 
Die doeltreffendheid van die polisiediens in die toekoms gaan afhang van die proaktiewe 
implementering van strategieë.  Strategieë is nie 'n wondermiddel vir organisasies nie, maar 
verskaf  'n raamwerk wat keuses gee om die aard en rigting van die polisiediens te bepaal.  
 
Sodra hierdie raamwerk gevestig is, kan duidelike strategiese planne neergelê word, hulpbronne 
kan georden word en dag tot dag operasionele strategiese besluite kan geneem word in die 
nastrewing van die geformuleerde visie en missie. 
 
Deur 'n oorhoofse strategie te beplan, word die polisiediens ook gekonfronteer deur belangrike en 
onopgeloste uitdagings wat hanteer behoort te word.  Hierdie uitdagings lê voor die deur van elke 
polisiebestuurder van die toekoms en vereis 'n goeie verbeelding, eksperimentering, diep logiese 
denke en die neem van risiko's deur verantwoordelike en professionele polisiebestuurders met 
visioenêre leierseienskappe. 
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HOOFSTUK 6  
WAARDESKATTING: BEVINDINGE, AANBEVELINGS EN 
GEVOLGTREKKING AAN DIE HAND VAN GESTELDE 
TEORETIESE RAAMWERK EN TOEPASLIKE TEORETIESE 
LITERATUUR 
    
6.1 INLEIDING 
 
Hierdie hoofstuk verskaf 'n opsomming van die navorsing vanaf hoofstuk een tot hoofstuk vyf. 
Die navorser het vir die doel van hierdie studie gebruik gemaak van niewaarskynlike 
steekproefneming in die vorm van doelgerigte steekproefneming. Die navorser het tematiese 
analise toegepas as die primêre metode van data-analise.  Die navorser het ook gebruik gemaak 
van persoonlike ondervinding as kwalitatiewe navorsingsmetode en kon waarneem in watter mate 
die onderskeie datatipes relevant is vir dienslewering in die SAPD. 
  
Data is hoofsaaklik verkry vanuit nasionale gedrukte mediaberiggewing in die vorm van nasionale 
koerantartikels. Die insluitingskriteria van koerantartikels wat vir die steekproef gebruik is, het 
'n totaal van agt en sewentig ingesluit. Die insluitingskriteria van nasionale koerantartikels wat 
nie deel gevorm het van die steekproef nie was 42% van die nasionale koerantartikels. 58% 
van die nasionale koerantartikels wat geëdentifiseer is vir die doelgerigte geselekteerde 
steekproef was wel relevant vir hierdie navorsing. 
 
Verskeie temas is vanuit data-analise geïdentifiseer en as hooftemas en subtemas uitgelig.  Die 
temas wat na vore gekom het tydens analise is soos volg: Tema 1 – Dienslewering (62,4%),  Tema 
2 – Leierskap (24,4%), Subtema 1 – Opleiding en gesindhede (8,8%), Subtema 2 – Kultuur 
(4,4%).  Tema 1 en Tema 2 is gesamentlik 86,8 % van die relevante data en Subtema 1 en Subtema 
2 is gesamentlik 13,2% van die relevante data. Volgens die data-analise word dienslewering as 
hooftema hanteer in hierdie navorsing. 
 
Aanbevelings ten opsigte van elke tema gaan uitgelig word. Uiteindelik behoort daar 'n holistiese 
benadering te wees waar alle temas geïntegreerd voorkom ten einde dienslewering in die SAPD 
te optimaliseer.  
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6.2 OPSOMMING 
 
Hoofstuk een bied 'n algemene oorsig tot die navorsing.  Die inleiding tot die verhandeling gee 'n 
kort oorsig oor die navorsingsbehoefte om die dienslewering van die Suid-Afrikaanse Polisiediens 
te optimaliseer deur die effektiewe implementering van strategiese bestuur deur die leierskorps en 
die uitvoerende beamptes van die polisiediens. 
 
Die teoretiese konsepte sentraal tot die navorsing word gedefinieer en ook watter bydrae dit gee 
ten opsigte van die navorsing. Die navorsingsmetodologie is ook bespreek en het verduidelik 
watter stappe geneem is om die navorsingsprobleem te hanteer. Die datainsamelingsmetodes en  
die geldigheid en betroubaarheid daarvan is bespreek. 
  
Die samestelling van die verhandeling is gestruktureer in ses hoofstukke waarvan die eerste 
hoofstuk die navorsingsmetodologie tot die navorsing verduidelik. Hoofstukke twee, drie en vier 
is die teoretiese literatuurperspektiewe ten opsigte van die navorsing. Hoofstuk vyf fokus op 
strategiese bestuur in die Suid-Afrikaanse Polisiediens en amptelike dokumentasie. Hoofstuk ses 
hanteer die waardeskatting om die bevindinge, aanbevelings en gevolgtrekking te bespreek.       
 
Hoofstuk twee bespreek die teoretiese raamwerk rondom die proses van strategiese bestuur en die 
rol van die strategiemakers en strategieimplementeerders, en 'n toepassing word gemaak op die 
openbare sektor en meer spesifiek die Suid-Afrikaanse Polisiediens.  Dit dien as basis vir die 
bespreking van strategiese bestuur  in die Suid-Afrikaanse Polisiediens in hoofstuk vyf.  
Toepaslike teoretiese literatuurinligting word gegee vir die bestudering van hipoteses een. Dit dien 
vermeld te word dat die terme instelling en organisasie deurgaans as sinonieme gebruik  word. 
Tydens hierdie studie gebruik die navorser organisasie. 
 
Strategiese bestuur is dus nie 'n eenmalige proses of 'n jaarlikse bestuursoefening nie. Die 
dokument behoort nie net geliasseer te word nie, maar behoort die deurlopende aktiewe rigting- 
wyser te wees. Strategiese bestuur is dus 'n geïntegreerde en dinamiese bestuursproses, gefundeer 
op die strategiese beplanningsproses waardeur die omgewingswerklikhede met die beskikbare 
hulpbronne in verband gebring word.  Die vraag wat na vore kom, is of hierdie konsep wat in the 
privaat sektor ontwikkel is, ook in die openbare sektor toepassing kan vind.  Vanuit die literatuur 
is dit bykans ondenkbaar dat enige organisasie sonder strategiese bestuur effektief kan 
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voortbestaan. Die openbare bestuurders behoort dus beide die eksterne en interne omgewings 
doelbewus en doelgerig te monitor en bestuur. Indien afwykings en enige verandering na vore 
kom, behoort dringende intervensies geïmplementeer te word ten einde enige uitdagings effektief 
te hanteer en ook om gebeurlikheidsplanne proaktief te formuleer.    
 
Hoofstuk drie bespreek die konsep leierskap met 'n teoretiese literatuurstudie. Leierskapstyle, soos 
charismatiese leierskap, visioenêre leierskap en herskeppende leierskap gaan beskou word voordat 
die style geïntegreer sal word met die strategiese bestuursproses.  Hierdie hoofstuk dien as 
agtergrond vir die verifïëring van hipotese een en twee. Effektiewe leierskap behoort belangrik 
vir die sukses van strategiese bestuur in die Suid-Afrikaanse Polisiediens te wees. Charismatiese 
en herskeppende leierskap leen hulself tot die strategiese bestuursproses en ook vir die 
langtermyn- organisatoriese effektiwiteit. 
 
Die gevolgtrekking wat in hierdie stadium gemaak kan word, is dat leierskap en organisasie- 
kultuur 'n hoë prioriteit is by die proses van strategiese bestuur.  Effektiewe leierskap is essensieel 
in al die fases van die strategiese bestuursproses.  'n Basis is in hierdie hoofstuk gevorm, wat in 
latere hoofstukke uitgebou word wanneer leierskap en organisasiekultuur se rol in die proses van 
strategiese bestuur beskryf  word. 
 
Hoofstuk vier beskryf en verklaar hoe organisasiekultuur deur die leier gevestig en bestuur kan 
word en ook hoedat die rol van organisasiekultuur in die sukses van strategiese bestuur aangedui  
word. Die teoretiese literatuurstudie van organisasiekultuur word hier bespreek. 
 
Kultuurgebonde organisasies soos die Suid-Afrikaanse Polisiediens het hulle verbind tot 
bestaande praktyke en vind veral organisatoriese strukturele aanpassings moeilik. Om bekende 
gebruike in stand te hou, is makliker vir die personeel as om nuwe en onbekende terreine te betree. 
Weerstand teen verandering is 'n normale menslike reaksie.  
 
Organisasiekultuur kan dus gesien word as 'n fasiliteerder van die tradisionele benadering om 
weerstand teen verandering te verminder. Dit is belangrik om te besef dat bestuursinnovasie meer 
is as die blote inwerkingstelling van nuwe tegnieke en dat die bestuur van verandering noodsaaklik 
is. Hierdie hoofstuk dien as agtergrond vir die verifïëring van hipotese drie en vier. 
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Die gevolgtrekkings wat gemaak word, is dat vir die suksesvolle implementering van die 
strategiese bestuursproses, dié proses afhanklik is van 'n geskikte organisasiekultuur. Hierdie 
geskikte organisasiekultuur behoort deur die organisasie se leierskorps gevorm te word en 
sodoende te bestuur vir die suksesvolle implementering, wat dan die veranderingsproses ook 
behoort te ondersteun. 
 
In hierdie  hoofstuk word organisasiekultuur gedefinieer en etlike klassifikasies daarvan  bespreek.  
Die afleiding wat gemaak kan word, is dat kultuur 'n dominante rol speel in individuele, groeps- 
en organisasie-effektiwiteit.  Die vestiging van 'n kultuur is die verantwoordelikheid van die 
organisasie se leierskorps, terwyl hulle ook verantwoordelik is vir die suksesvolle bestuur daarvan 
sodat organisasietransformasie doeltreffend kan realiseer.   
 
Hoofstuk vyf bespreek strategiese bestuur in die SAPD. Genoegsame bewys word in die teoretiese 
literatuur gevind, wat die standpunt bevestig dat die voorkoming van misdaad die primêre plig 
van die polisie is.  Die fondament vir hierdie standpunt is deur die Fielding-broers en dr. Patrick 
Colquhoun gelê, wat in verskeie publikasies die voordele en aanvaarbaarheid daarvan vir die 
Britse gemeenskappe uiteengesit het (Pike, 1985:133-136).  In 1829, met Robert Peel se nuwe 
polisie, word die beginsel as volg beskryf (Pike, 1985:138): "It should be understood, at the outset, 
that the principal object to be attained is the Prevention of Crime.  To this great end every effort 
of the police is to be directed." 
 
Du Preez (1988:55 - 57) beskou 'n proaktiewe polisiëringsfilosofie as 'n absolute voorvereiste vir 
vennootskaplike polisiëring.  Die polisie is nie primêr in die lewe geroep om misdaad op die 
presipiterende vlak (die uitskakeling of vermindering van die geleenthede tot misdaadpleging) te 
voorkom nie, maar die status quo kan nie so voortgaan nie.  Misdaadvoorkoming is in wese 
toekomsgerig en daarom behoort 'n proaktiewe polisiëring ook metodes en optredes te omsluit 
wat op korttermyn- en langtermynvoorkoming gerig is.  Die polisie speel in dié opsig 'n groot rol, 
veral wat betref die oorreding en aktivering van die gemeenskap tot aktiewe deelname en die 
advisering en opvoeding van die samelewing met betrekking tot die totaliteit van die 
polisiëringsproses. 
 
Dus kan dit onomwonde gestel word dat waarheen die polisiediens op pad is 'n haalbare realiteit 
kan wees. Vanuit die teoretiese fundering van strategiese bestuur is dit wenslik dat strategiese 
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bestuur as filosofie vir implementering deur die Suid-Afrikaanse Polisiediens verskeie 
moontlikhede inhou.  
 
Die doeltreffendheid van die polisiediens in die toekoms gaan afhang van die proaktiewe 
implementering van strategieë.  Strategieë is nie 'n wondermiddel vir organisasies nie, maar 
verskaf 'n raamwerk wat keuses gee om die aard en rigting van die polisiediens te bepaal.  
 
Sodra hierdie raamwerk gevestig is, kan duidelike strategiese planne neergelê word, hulpbronne 
kan georden word en dag tot dag operasionele strategiese besluite kan geneem word in die 
nastrewing van die geformuleerde visie en missie. 
 
6.3 AANBIEDING EN BESPREKING VAN BEVINDINGE 
 
6.3.1 Tema 1: Dienslewering 
 
Vanuit die data-analise was 58% van nasionale koerantartikels relevant vir die navorsing. Uit 
hierdie geselekteerde steekproef het dit geblyk dat 62,4% artikels relevant was ten opsigte van 
dienslewering. Die volgende uitdagings wat na vore gekom het, is kortliks soos volg: 
SAPS-lede word swak toegerus om werk te verrig, sommige lede is onbevoeg om voertuie te 
bestuur en kan nie vuurwapens behoorlik hanteer nie. Amptelike vorms word onvolledig 
ingevul. Lede van die publiek wat klagtes aanmeld, word swak behandel, strafsake word nie 
behoorlik ondersoek nie en dossiere raak weg. Bywoning van klagtes is swak en ook stadig en 
lede daag soms nie op nie. Gemeenskappe word afgeskeep en geensins beskerm nie. In sekere 
areas is lede afwesig, met geen dienslewering nie. Persone in aanhouding sterf te veel,  terwyl 
wangedrag en brutaliteit ook toeneem. Kriminele sake teen lede neem toe. Korrupsie en 
afkoopboetes is teenwoordig. Daar is ’n afwesigheid van effektiewe dienslewering. 
Magsposisies word misbruik teenoor lede van die gemeenskap. Die 10111-noodnommer word 
swak hanteer en soms reageer lede nie eers nie.   
 
6.3.1.1 Aanbeveling 
 
Die SAPD behoort alle beskikbare hulpbronne so aan te wend dat die fokus val op die 
kernfunksie van die organisasie sodat daardie funksie doeltreffend en doelmatig uitgevoer kan 
word. Alle polisiebeamptes behoort die beginsel van dienslewering te verstaan sodat 
individuele gedrag verander kan word om diens wat hulle aan gemeenskap lewer te kan 
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verbeter. Dienste wat vir alle gemeenskappe aanvaarbaar is, behoort gelewer te word. 
Operasionele planne behoort dit dus te akkommodeer. 
 
Demilitarisering van die polisiediens behoort  geprioritiseer te word.  Daar behoort in gedagte 
gehou te word dat die doel van demilitarisering is om 'n professionle diens aan die gemeenskap te 
lewer. Verder sal dit ook kan bydra om die negatiewe persepsies van sommige lede in die 
gemeenskap van "bad cops"- te verander na 'n "good cops"-persepsie. Dat die deursnee- 
polisiebeampte 'n "gun slinging, clug swinging, non-thinking, militaristic dummy"  is, te vervang 
met die positiewe beeld van 'n polisiebeampte wat 'n vriend, beskermer, vertroueling en 
probleemoplosser is vir die gemeenskap aan wie 'n direkte diens gelewer word.  Om effektief te 
wees in konsultasie met die gemeenskap behoort daar afwenteling te wees van 
besluitnemingsmagte om voorsiening te maak vir plaaslike aanpasbaarheid in die 
polisieorganisasie.  Dit vereis aan die een kant dat polisiebeamptes op operasionele vlak bemagtig 
word en aan die ander kant dat die gemeenskap ook gewillig beoort te wees en aangemoedig 
behoort te word om hulle verantwoordelikhede en verpligtinge ten opsigte van interaksie met die 
polisiediens na te kom.  Die implementeringsfase, waartydens strategie geïmplementeer word, is 
moontlik dié fase waarin die minste aanpassing nodig is omdat die Suid-Afrikaanse Polisiediens 
vertroud is met die implementering van beleid soos vasgestel word deur relevante gesaghebbende 
liggame.  Die implementering van strategie is meestal 'n operasionele proses en is dus nie so 
sensitief vir die Suid-Afrikaanse Polisiediens nie, omdat implementering nie onderhewig is aan 
dieselfde mate van openbare kontekstuele invloede as die ander fases van strategiese bestuur nie. 
Alhoewel hierdie fase juis die werklike operasionalisering is van die strategiese plan en waar die 
kontak met die gemeenskap realiseer, is dit juis ook tydens hierdie fase weens 'n gebrek aan 
behoorlike bestuur dat strategiese planne nie realiseer nie en behoorlike dienslewering nie 
plaasvind nie. Die interne beleid van die polisiediens in terme van hulpbrontoekenning behoort 
ook meer aanpasbaar gemaak te word om die gemeenskapbehoeftes effektiewer te hanteer. 
 
Vir die SAPD is die polisiebeamptes die waardevolste bate. Die interne opleiding behoort dus 
daarop gerig te wees om kennis, vaardighede en houdings te verbeter sodat dienslewering en 
die gemeenskappe se tevredenheid versterk kan word. Gemeenskappe wil graag normale 
lewens lei sonder om gedurig onveilig te voel en bang te wees vir misdaad. 
 
Met die ondersteuning van gemeenskappe sal die Suid-Afrikaanse Polisiediens selfvertroue kry, 
professionalisme uitstraal en die vertroue van die gemeenskappe verhoog, in so 'n mate dat die 
gemeenskappe se samewerking geëis kan word in plaas van om, soos dikwels in die verlede, 
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daarvoor te pleit.  Dus kan die polisiediens 'n belangrike bydrae lewer om die Republiek van Suid-
Afrika 'n veilige omgewing vir al die burgers te maak.  Dit kan verder tot gevolg hê dat 'n 
mensekultuur gevestig word en dat 'n klimaat geskep word waarin ontwikkeling en herkonstruksie 
werklik kan realiseer.  Holden (1986: 232) sien wetstoepasing as die wetenskap om orde te 
handhaaf in 'n voortdurend veranderde eksterne dinamiese omgewing. 
 
Verandering is dus 'n gegewe en die totale proses behoort deeglik proaktief bestuur te word.  Dit 
is juis hier waar strategiese bestuur 'n hulpmiddel is in terme van bestuurshulp aan die uitvoerende 
bestuur om 'n organisasie strategies in 'n gevisualiseerde rigting effektief te bestuur. 
 
Gemeenskapspolisiëring geniet voorkeur kragtens die huidige Konstitusionele Grondwet van 
1996.  Gemeenskapspolisiëring is gegrond op die beginsel van 'n werksverhouding tussen die 
polisie en die plaaslike gemeenskappe.  Hierdie beginsel verhoog vertroue en verleen legimiteit 
aangesien die gemeenskap 'n beter begrip het van die polisiediens se daaglikse aktiwiteite 
waarmee polisiebeamptes gekonfronteer word. Die polisiediens behoort dan weer die gemeenskap 
wat gedien word, se daadwerklike probleme en behoeftes met empatie en deurnis te verstaan.  Om 
‘n sukses hiervan te maak, behoort die polisiediens met die gemeenskap en belanghebbende 
rolspelers te skakel en selfpolisiëring deur die gemeenskap aan te moedig as verlengstuk tot die 
polisiëringsfunksie. Ingevolge artikel 221 van die Grondwet van 1996 behels die funksies van 
gemeenskapspolisiëringforums die bevordering van die aanspreeklikheid van die polisiediens 
teenoor die gemeenskap se samewerking met die polisiediens. Komitees kan ingestel word en die 
ooreenkomste wat bereid word, behooort dan in die openbaar bekend gemaak te word ten einde 
deursigtigheid te laat manifisteer. Die komitees kan ook dien as opvoedings- en 
inligtingsmeganisme ten einde die gemeenskap aan te moedig om ook aktief eie probleme op te 
los met eie kreatiwiteit, inisiatief en kundigheid.  
 
Misdade behoort aangemeld te word sodat die misdaadtendense eerder 'n afname kan toon. Die 
jaarlikse misdaadstatistiek in Suid-Afrika wat op 29 September 2015 vrygestel is, is voorgelê in 
die parlement deur die nasionale polisiekommissaris, generaal Riah Phiyega en toon ’n 
beduidende toename in geweldsmisdaadsyfers. Die misdaadsyfers bevestig net die feit dat 
gemeenskappe rede het om toenemend onveilig en bang te voel en die vertroue in die polisiediens 
raak net nog meer negatief. Volgens Faull  (2010: 22) behoort die meting van die polisie se 
prestasies nie net intern vir die departement belangrik te wees nie, maar die tevredenheid van die 
gemeenskap behoort in aanmerking geneem te word. Faull (2010: 24) meld verder dat 
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polisieaktiwiteite gemotiveer behoort te word deur goeie kennis van die doel van die polisie en 
die reg moet deurlopend konsekwent toegepas word. Om legitiem te wees, behoort die instrument 
vir prestasie te wees. Lae legitieme aksies en optrede wat die huidige prestasie- meting ondersteun, 
veroorsaak dat die polisie verder verwyder raak van die gemeenskappe .  
  
Volgens J.V. van der Merwe, (voormalige Kommissaris van Polisie), was dit 'n internasionaal 
aanvaarbare feit dat 'n stabiele binnelandse situasie 'n voorvereiste is vir die uitvoerbaarheid van 
'n regering se strewe na ontwikkeling.  Die tempo waarteen 'n regering die opheffing en 
ontwikkeling van die burgers verwesenlik, hang grootliks af van die staat se vermoë om 
binnelandse orde te handhaaf .  Kortom, polisiëring is dus daardie gesaghebbende optrede wat 
deur die staatstruktuur moontlik gemaak word en deur middel van orde binne die staat se grense 
gehandhaaf word  (Van der Merwe; 1990: 73).  As formele gesagsliggaam van die staat behoort 
die polisiediens nie net toe te sien dat individuele wetsgehoorsame burgers teen oortreders van die 
wet beskerm word nie, maar ook dat die gemeenskap beskerm word teen wetteloosheid, chaos en 
anargie.  Dit sluit dus die beskerming van die staat teen ongrondwetlike bedreigings in. 
 
Die volgende aktiwiteite behoort toegepas te word ten einde dienslewering te verbeter: 
 Alle lede behoort weereens kennis te neem van wat in die aanhef staan van die SAPD 
Wet 68 van 1995 (sien Suid-Afrika,1994), 
 Die Batho Pele – Mense Eerste: Witskrif oor Transformasie van Openbare 
Dienslewering is in 1997 vrygestel (sien Suid-Afrika, 1997) en behoort weer aandag te 
kry tydens opleidingsprogramme (lede moet die beginsel van dienslewering verstaan), 
 Die SAPD se visie, missie, gedrags- en etiese kode moet verstaan word en behoort 
nagetreef te word, 
 NOP behoort geïnternaliseer te word, 
 Prioriteitsmisdade behoort aandag te kry, verskerping van misdaad intelligensie, 
 Misdaadontleding (behoorlike ontleding van die misdaadstatistiek), 
 Hersien opleidingsprogramme om lede se basiese kennis en vaardighede te verbreed,  
 Beplanning van skofte en patrollies met misdaadtendense in ag geneem, 
 Ontwikkeling en instandhouding van gemeenskapsvertroue, 
 Reaksietyd op noodgevalle, 
 Sigbare lede wat patrollie doen behoort gedissiplineerd, statig en paraat voor te kom, 
verwyder en/of prioritiseer alle vorme van korrupsie en bedrog onder lede, 
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 Professionele diens te lewer aan die publiek wat gemeenskapsdienssentrums (polisie- 
stasies) besoek, 
 Behoorlike kommunikasie wanneer met die gemeenskappe geskakel word, 
 Lede van die gemeenskap behoort hoflik en met omsigtigheid gehanteer te word, 
 Lede behoort die nodige empatie te toon waar misdaadslagoffers in kontak met 
polisielede is (behoorlike slagofferondersteuning), 
 Gerapporteerde sake behoort behoorlik ondersoek te word met terugvoer aan klaer oor 
vordering. 
 
6.3.2 Tema 2: Leierskap 
 
Vanuit die data-analise was 58% van nasionale koerantartikels relevant tot die navorsing. Uit 
hierdie geselekteerde steekproef het dit gewys dat 24,4% artikels relevant was ten opsigte van 
leierskap. Onder leierskap as oorkoepelende tema word strategiese bestuur en ook bestuur 
ingesluit omrede die leiers en bestuurders die aanspreeklike personeel is ten opsigte van die 
organisasie. Die volgende uitdagings wat na vore gekom het, is kortliks soos volg: Swak senior 
bestuurders met min tot geen kundigheid, leierskap is swak. Leiers en bestuurders toon min tot 
geen motivering, kommunikasie tussen leiers en gemeenskappe swak en soms afwesig. Die 
SAPD is in krisis. Leiers erken nie die krisis nie. Tans word swak strategiese en/ of geen 
effektiewe strategiese planne word nie. Senior lede (leiers/bestuurders) kom nie die amptelike 
gedrags- en etiese kode na nie. Lede is ongedissiplineerd. Die totale bestuur van die SAPD 
moet opgeskerp word deur verandering. Die NOP se voorstelle moet uitgevoer word. Leierskap 
se interne aanspreeklikheid is afwesig. Magsposisies van senior lede word misbruik teenoor 
ondergeskikte lede. Politieke inmenging met senior aanstellings en funksionering van die 
SAPS is aan die orde van die dag. 
 
6.3.2.1 Aanbeveling 
 
Vanweë die belangrikheid van proaktiewe bestuur en beplanning met die doel om tred te hou met 
'n dinamiese, veranderende omgewing, is strategiese bestuur 'n belangrike alternatief vir 
tradisionele beplanning. Behoorlike proaktiewe beplanning met gebeurlikheidsplanne stel 
openbare organisasies in staat om eksterne bedreigings te beperk en geleenthede proaktief te benut 
in terme van vrae en probleme. Tradisionele beplanning deur die SAPD is in die verlede 
gekenmerk deur die reaktiewe aard daarvan, met ander woorde daar was hoofsaaklik 'n reaksie op 
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krisisse, dit was personeelgerig en daar was oor die algemeen geen beduidende ondersteuning van 
die diverse gemeenskappe ten opsigte van dienslewering nie. 
 
Die huidige polisieorganisasie se topstruktuur neig om nog steeds oorlaai te wees met 'n hoë 
konsentrasie personeel in die Hoofkantoor wat administratiewe funksies verrig. Die struktuur is 
ook hiërargies en volg prosedures wat effektiewe interne kommunikasie bemoeilik. Hierdie 
toedrag van sake inhibeer effektiewe afwenteling van besluitneming wat polisiebeamptes op 
operasionele vlak se vermoë beperk om probleme op 'n basis van professionele diskresie op te los.  
Die huidige bevordering en regstellende aksie is steeds 'n fase van die transformasie wat werklik 
realiseer met moontlik negatiewe inpak op die moraal en dienslewering van die lede. Kundige, 
ervare en toegewyde lede en lede met ’n passievolle gesindheid behoort senior poste te beklee.  
 
Langtermyn- strategiese beplanning is dus 'n vereiste vir die SAPD met hierdie hoër 
gemeenskapsverwagtings en die gekompliseerdheid van interafhanklike veranderlikes. In 
teenstelling met tradisionele beplanning is strategiese beplanning proaktief, kan dit vir die 
langtermyn geïmplementeer word en is dit gemeenskapsgerig.  Dit is belangrik dat politici en 
regeringsbeamptes 'n duidelike begrip het van strategiese beplanning, wat betref die 
gemeenskappe wat gedien word.  'n Algemene begrip van vrae en doelwitte het nie net ‘n 
eenvormige toekomsvisie tot gevolg nie, maar help ook om alle beskikbare hulpbronne te 
mobiliseer om op doeltreffende en effektiewe wyse voorsiening te maak vir verandering.  
Strategiese beplanning sal tot gevolg hê dat die publiek vertroue in die SAPD sal hê en dat daar 
aangepas kan word by die snel veranderde dinamiese eksterne omgewing. Die nasionale 
misdaadvoorkomingstrategie van die SAPD is 'n duidelike aksieplan, wat 'n gerustheid behoort te 
skep by die gemeenskappe dat daar proaktief op oprasionele vlak opgetree kan word om die 
misdaadsituasie te verlaag. 
 
Dit is duidelik dat die aanpassing van bestuusmodelle vir gebruik in die Suid-Afrikaanse 
Polisiediens deurtrek is met kompleksiteit.  Alhoewel hierdie navorsing aangebied word met 
verwysing na een besondere model – die strategiese bestuursproses – kan die nodige afleidings 
gemaak word vir ander modelle wat ontwikkel kan word.  Die strategiese bestuursproses word 
gebruik in die bespreking wat ter sprake is wanneer 'n bestuursmodel aangepas word vir openbare 
organisasies.  
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Voorstelle vir die aanpassing van die strategiese model vir gebruik in die Suid-Afrikaanse 
Polisiediens, word gemaak. 
 
Die voorstelle het ontstaan uit die vergelyking van die aard en implikasies van die openbare- 
sektorkonteks en die beskrywing van die strategiese bestuursproses. Hierdie benadering is in 
ooreenstemming met die genoemde teoretiese situasie dat, om strategiese bestuursprosesse 
suksesvol in die Suid-Afrikaanse Polisiediens in te voer,  dit aangepas behoort te wees by die 
spesifieke behoeftes van die Suid-Afrikaanse Polisiediens. 
 
In die ontwerp van missiestellings behoort daar onthou te word dat die missie van die Suid-
Afrikaanse Polisiediens dikwels die onderwerp is van intense politieke verskille.  Die implikasie 
hiervan is dat: 
 
i) die missiestelling kompromie noodsaak; en 
ii) dat dit heel moontlik gerig behoort te wees op redelik algemene stellings waaroor 
konsensus verkry kan word. 
  
Wat betref die missiestelling, behoort in gedagte gehou te word dat dit in ooreenstemming met 
die doelstellings behoort te wees, soos vasgestel in wetgewing wat die Suid-Afrikaanse 
Polisiediens geskep het. Laasgenoemde beperking kan eintlik bydra daartoe om die uitdagings 
wat gestel is deur die politiese aard van die missie te oorkom, aangesien dit die basis vir potensiële 
ooreenkoms onder toestande van potensiële konflik kan voorsien.  Dit sal nogtans ook bydra tot 
die missiestellings wat redelik algemeen is en daarom minder bruikbaar is as ‘n geskilpunt en ‘n 
oorhoofse riglyn vir bestuurstransaksies, wat in sommige van die hoofdoelstellings is in die 
daarstel van 'n missiestelling. 
 
In die ontwikkeling van en formulering van 'n missiestelling, is die keuring van die besluitnemers 
wat betrokke is, van besondere belang.  Gegewe die politieke aard van die besluit, behoort 'n 
gedeelte van die politieke besluitnemers ingesluit te wees in die proses om 'n missiestelling te 
formuleer.  Hierdie missiestelling behoort invloedryk en aanvaarbaar te wees. 
 
Die missiestelling behoort ook nie rigied en onveranderlik te wees nie.  Dit behoort oop, buigbaar 
en onderhewig aan verandering te bly. 
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'n Omgewingsanalise behoort uitgevoer te word met die mees geldige en betroubare 
konseptualisering van die omgewing, met die Suid-Afrikaanse Polisiediens in gedagte.  Die 
relatiewe belangrikheid van verskillende omgewingskomponente behoort ook in ag geneem te 
word.  Meer aandag behoort byvoorbeeld aan die politieke en ekonomiese omgewing gegee te 
word as aan markfaktore, soos dit in die privaatsektorkonteks verstaan word.  Die besondere 
wetlike en formele beperking behoort spesifiek hanteer te word. 
 
Organisatoriese waardebepaling vir die Suid-Afrikaanse Polisiediens behoort al die aspekte van 
die openbare bestuursfunksies in ag te neem, nl. beleidmaking, beplanning, die organisering van 
leierskap, motivering, kontrole en evalusie. Organisatoriese waardebepaling sal openbare 
verantwoordelikheid en aanspreeklikheid sowel as die neiging tot burokratiese, formele 
beheermaatreëls in ag moet neem.  Die besondere aard van openbare dienste behoort oorweeg en 
kompenseer te word in die vasstelling van swak en sterk punte.  Bemarking is uit die aard van 
hulle dienste nie 'n hoë prioriteit vir openbare organisasies nie.  Nogtans is kliëntetevredenheid 
van belang en interne maatreëls om dit te bevorder, behoort bepaal te word. 
 
Strategiese analise en keuses sal aanpassings in verskeie areas noodsaak.  Die doelstellings wat 
gestel word, sal dieselfde beperkinge en faktore in ag moet neem as die missiestelling.  Dit beteken 
dat die moontlikheid van politieke konflik, die diversiteit van doelstellings en formele wetlike 
beperkings in ag geneem behoort te word. 
 
Strategieë wat ontwikel is vir die bereiking van doelstellings behoort die besondere aard van die 
Suid-Afrikaanse Polisiediens in ag te neem. Ontwikkelingstrategieë met gevolge soos verhoogde 
wins wat in 'n hoë mate deur die privaat organisasies nagestreef word en baie gewens is, kan 
onnodig en selfs ongewens in die openbare organisasies wees. Openbare organisasies se strategieë 
behoort eerder gerig te wees op die hoogste kwaliteit ten opsig van noodsaaklike dienste, met die 
effektiewe gebruik van skaars hulpbronne.  Die Suid-Afrikaanse Polisiediens se strategiese opsies 
behoort dus in harmonie te wees met ander openbare organisasies om te fokus op dienslewering 
aan die gemeenskappe. 
 
Besluitneming gedurende al die fases van strategiese bestuur en spesifiek tydens die 
besluitnemingsfase behoort die eiesoortigheid van die Suid-Afrikaanse Polisiediens in ag te neem.  
Dit is 'n politieke proses wat in kompromieë eerder as in die mees rasionele besluite resulteer.  Die 
relevante eksterne rolspelers, besluitnemers, politici en operasionele beamptes behoort in die 
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proses ingesluit te wees.  Tydens besluite aangaande strategiese opsies behoort die wetlike 
beperkings van die Polisiewet ook in berekening gebring te word. 
 
Op 14 Oktober 2015 is die nasionale polisiekommissaris, generaal R Phiyega deur die 
Staatspresident, Jacob Zuma, geskors totdat die raad van ondersoek haar geskiktheid ondersoek 
het om te bepaal of sy in haar pos moet aanbly. Die huidige waarnemende nasionale 
polisiekommissaris is luitenant-generaal J. Phahlane. Die parlementêre polisiekommitee het die 
nuwe aanstelling verwelkom. Volgens uitlatings wat gemaak word deur generaal Phahlane gaan 
daar gepoog word om terug te keer na die basiese beginsels van polisiëring. Essop (2016: 6) meld 
dat Suid-Afrikaners gewelddadig is na aanleiding van die nuutste misdaadstatistieke. Dit is wat 
Nathi Nhleko, minister van polisie, op 2 September 2016 op 'n nuuskonferensie by die parlement 
gesê het, kort nadat die polisie se topbestuur die nasionale misdaadstatistiek van die boekjaar 2015 
– 2016 bekend gemaak het. Daar is ook bekend gemaak dat misdaadstatistiek voortaan 
kwartaalliks bekend gemaak gaan word. Gerber (2016: 6) meld dat die regerende party radikale 
en drastiese stappe eis teen misdaad sodat alle Suid-Afrikaners veilig kan voel en dat die hoë 
voorkoms van die misdade op maatskaplike probleme dui en dit ingryping van meer as net die 
polisie verg. Beeld (2016: 1) meld dat Suid- Afrika 'n misdaadland is en dat radikale stappe teen 
geweld nodig is.  
  
Gerber (2016: 6) meld ook dat Zak Mbhele, DA-LP en woordvoerder oor polisie in 'n verklaring 
gesê het geweldsmisdaad bly onaanvaarbaar hoog en het 'n uitwerking op hoe onveilig Suid-
Afrikaners voel. Misdade soos seksuele aanranding, moord, poging tot moord, roof met 
verswarende omstandighede en motorkapings laat Suid-Afrikaners snags van vrees rondrol. Dit 
is kommerwekkend dat die meeste van die misdade toegeneem het. Mbhele stel dit dat 
onmiddellike optrede nodig is en dit vereis die politieke wil en leierskap om te verseker dat 
hulpbronne toegeken en doeltreffend gebruik moet word ten einde te verseker dat misdaadvlakke 
kan verlaag. Mbhele noem ook dat hierdie vrygestelde misdaadstatistiek uitgedruk in persentasies 
daarop dui dat Suid-Afrikaners ondel beleg van misdadigers bly. Gerber (2016: 7) meld dat Ian 
Cameron, Afriforum se hoof van gemeenskapsveiligheid, in 'n verklaring gese het dat lt.genl. 
Khomotso Phahlane, waarnemende polisiekommissaris, se "Back to Basics" – strategie slegs 
suksesvol kan wees indien dit met die samewerking van alle gemeenskappe toegepas word. Hy 
meld ook dat lt.genl. Phahlane 'n beduidende verskil in die bestuur van die polisiediens te 
weeggebring het en daar kan nie aanvaar word dat die staat die enigste oplossing vir die hoë 
misdaadstatistiek gaan bied nie. Gemeenskapsdeelname bly noodsaaklik. Die vestiging en 
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ontwikkeling van ‘n leierskap gedragskode (wat waardes, integriteit en etiese optrede insluit) en 
of handves waarvolgens leiers behoort op te tree behoort tot voordeel van verbeterde 
dienslewering te wees. 
 
6.3.3 Subtema 2.1: Opleiding en Gesindhede 
 
Vanuit die data-analise was 58% van nasionale koerantartikels relevant vir die navorsing. Uit 
hierdie geselekteerde steekproef het dit gewys dat 8,8% artikels relevant was ten opsigte van 
opleiding en gesindhede van personeel.  Die volgende uitdagings wat na vore gekom het, is 
kortliks soos volg: Die SAPS kort professionele lede. Beter opleiding is nodig vir huidige swak 
diens. Behoorlike werwing en keuring van opleibare nuwe lede moet plaasvind. Lede wat 
gemeenskappe moet help is onbevoeg, kan soms nie eers amptelike vorms voltooi en/of invul 
nie. Lede het opleiding nodig ten opsigte van diskresie. Lede tree militaristies op in terme van 
gesindhede en handeling teenoor gemeenskappe. Die SAPS het behoefte aan opleiding in 
openbare orde. SAPS-lede se moraal is laag en afwesighede vanaf amptelike kantore is hoog. 
Lede toon arrogansie, asof hulle verhewe is bo die reg, teenoor gemeenskapslede wanneer hulle 
bygestaan word tydens klagtes. SAPS-lede benodig opleiding om gemeenskappe by te staan 
ten opsigte van sensitiewe sake. 
 
6.3.3.1 Aanbeveling 
 
Die grondwetlike veranderinge sedert 27 April 1994 het nuwe transformasieuitdagings aan die 
polisiediens verskaf, veral sover dit funksionele polisiëring aangaan. Daar behoort in gedagte 
gehou te word dat die veranderings daarop gerig was om te verseker dat alle bevolkingsgroepe in 
Suid-Afrika, ongeag die diversiteit van elkeen se kulturele samestelling, 'n vreedsame naasbestaan 
behoort te ervaar sonder dat een groep ‘n ander oorheers in terme van kleur, ontwikkelingsvlak of 
politieke oortuigings.  Die reg van verskillende bevolkingsgroepe om hul eie kulture, religieuse 
en sosiale waardes te behou en uiting te gee daraan, behoort steeds wedersyds gerespekteer te 
word.  Die polisiediens behoort dus die wetgewing met besondere begrip, insig en selfs deernis 
toe te pas.  Sensitiwiteit op hierdie gebied kan slegs verkry word indien daar verseker word dat 
polisiebeamptes deurlopend effektief opgelei word. Die verskeie diverse gemeenskappe behoort 
ook sesitief te wees om etniese konflik en diskriminasie tot die minimum te beperk.  Die 
verhouding tussen die diverse gemeenskappe en die polisie behoort voortdurend versterk te word, 
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met die doelbewuste proaktiewe beplanning wat ingesluit behoort te wees in die strategiese 
beplanning van die polisiediens. 
 
In dié stadium van die demokrasie is die minister van polisie  verantwoordelik vir die fasilitering 
van die proses om 'n nuwe, meer dinamiese polisiediens tot stand te bring.  Afgesien van die feit 
dat politici nie professionele polisiebestuurders is nie, bly bestuurders verantwoordelik vir die 
operasionele besluitneming en die implementering van beleid, terwyl daar van politieke leiers 
verwag word om rigting, leiding en ondersteuning aan die proses van verandering te gee.  Spesiale 
adviseurs wat die minister van polisie bystaan, kan in hierdie konteks gesien word as konsultante, 
wat as veranderingsagente optree ten einde die transformasieproses van die polisiediens te 
fasiliteer.  Plumtree (1991: 89-90) spreek homself sterk uit teen die inmenging van politici om 
direk betrokke te raak by die verandering in staatsdepartemente: "Ministers need people more 
experienced in government to implement their ideas". 
 
Die dramatiese verandering in die regering sal volgens Thornhill & Hanekom (1995: 37), 
professore in Publieke Administrasie, topamptenare dwing om twee potensieel teenstrydige rolle 
te speel.  Eerstens 'n stabiliserende rol en tweedens die implementering van nuwe beleid wat 
aansienlik verskil van die vorige regering.  Volgens Fox, Schwella & Wissink (1991: 164; 
Fox,Schwella & Wissink,2000) is die suksesvolle openbare bestuurder verantwoordelik daarvoor 
om verandering proaktief te voorspel en te stimuleer.  Ná die ontleding van die eise wat die 
omgewing stel, behoort bestuurders in staat te wees om hulle leierskapstyle aan te pas en ook 
strategieë te ontwikkel wat verandering laat realiseer.  Swanson, Territo & Taylor (1988: 534) 
voer verder aan dat die risiko verbonde aan die implementering van grootskaalse verandering hoog 
is.  Hierdie risiko word dikwels deur bestuurders van verandering onderskat of geïgnoreer, met 
ernstige gevolge vir hulself en die organisasie.  Bestuurders op alle vlakke behoort bereid te wees 
om as veranderingsagente op te tree.  Opleiding van die veranderingsagente is egter noodsaaklik, 
maar die bereidwilligheid om deurlopend opgelei te word, behoort teenwoordig te wees by die 
personeelkorps. 
 
Volgens Lofas, Stjokovic & Kalinich (1990: 278) is nuwe toetreders tot 'n organisasie met ander 
waardes en etiek 'n primêre veranderingsmag om interne verandering te bewerkstellig, maar kan 
ook 'n bron van konflik wees. In all gevalle behoort die bekwaamhede en insig van 
polisiebeamptes op alle vlakke betrek te word.  Hierdie benadering blyk ook voordelig te wees 
omdat weerstand teen verandering so afgebreek word deur deelname aan die veranderingsproses.  
149 
 
'n Gedeelde benadering as veranderingstegniek in die polisiediens is uiters noodsaaklik.  Alle 
rolspelers behoort aktief betrokke te raak by die definiëring van probleme, maar in die proses ook 
daadwerklik na vore te kom met werkbare oplossings tot voordeel van die polisiediens en die 
totale gemeenskap aan wie die polisiediens 'n daadwerklike diens behoort te lewer.  Gevolglik is 
dit nie net die polisiediens wat opgelei en heropgelei behoort te word nie, maar die gemeenskappe 
behoort ook in die proses opgevoed te word om betekenisvol deel te neem aan konsultasies met 
die polisiediens. Nieregerings organisasies behoort ook 'n meer betekenisvolle bydrae te lewer. 
 
Etiese optrede word van polisielede verwag, dus is dit noodsaaklik dat behoorlike 
indiensopleiding oor etiese norme en standaarde aangebied word. Senior leiers en bestuurders bly 
aanspreeklik vir die optrede van lede op operasionele vlak. Dit is noodsaaklik dat hulle behoort 
toesig te hou dat alle lede met die betrokke etiese norme en standaarde bekend is ten einde onetiese 
optrede te voorkom. Die gesindhede en etiese optrede van die senior leiers en bestuurders kan dus 
oorspoel en die optrede van die operasionele personeel beïnvloed.  
 
Gedragsverandering verwys volgens Smit & Cronjé (1992: 256) na pogings om werknermers se 
houdings, vaardighede en kennis in ’n nuwe rigting te stuur en te verbeter.  Die hoofdoelwit 
behoort te wees om personeel se vermoë om hul take in samewerking met ander individue te 
verrig, te verbeter.  Die heropleiding van die huidige Suid-Afrikaanse Polisiediens in die beginsels 
van gemeeskapspolisiëring sal ‘n swaar las op die organisasie se begroting plaas.  Die vertrekpunt 
behoort egter te wees dat die leiers en bestuurders/bevelvoerders se opleiding 'n prioriteit behoort 
te wees.  Die leiers en bestuurders is tog verantwoordelik vir die lewering van die polisiëringsdiens 
op operasionele vlak en sal as veranderingsagente optree. Enige veranderingsproses behels nie net 
die aanleer van nuwe houdings en waardes nie, maar ook die afleer van bestaande negatiewe 
gedrag. Opleidingsprogramme behoort herontwerp en verander te word. Die bestaande 
kurrikulum spreek nie die werklike behoeftes aan nie. Kenners op die gebied van polisiëring, 
Klofas, Stjokovic & Kalinich (1990: 280), waarsku egter dat polisie-organisasies bekend is 
daarvoor om slegs oppervlakkig te verander. Hierdie waarskuwing behoort egter nie ligtelik 
opgeneem te word nie.  Die nasionale kommissaris van die polisiediens behoort tesame met die 
strategiese beplanning hierdie uitlating in ag te neem. 
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Hoge & Aiken (1977), soos aangehaal deur Klofas, Stjokovic & Kalinich (1990: 287), het bevind 
dat organisasies wat gereed is vir verandering, die volgende eienskappe gemeen het: 
 
i) "high complexity in terms of professional training of organisational members; 
ii) high decentralisation of power; 
iii) low formalisation; 
iv) low stratification in terms of differential distribution of rewards; 
v) low emphasis on efficiency in terms of cost of service; and 
vi) high level of job satisfaction on the part of organisational members". 
 
Bogenoemde bevinding sal onwillekeurig daartoe lei dat elke polisiebeampte wat verandering in 
'n ernstige lig beskou self die vraag kan vra: In hoe 'n mate is die Suid-Afrikaanse Polisiediens 
gereed vir totale transformasie en om dienslewering te optimaliseer? 
 
Strategiese bestuur beteken uiteindelik die aanpassing van menslike gedrag en die verbetering van 
organisasieprestasie ten opsigte van dienslewering.  Die veranderinge wat proaktief beplan word, 
noodsaak nuwe prioriteite, wat daartoe lei dat hulpbronne van die organisasie effektiewer en 
doeltreffender as in die verlede aangewend word.  Tydens hierdie proses is dit belangrik om die 
personeel deurlopend aktief te betrek sodat 'n gedeelde benadering gevolg kan word. Dus: die 
personeel behoort deel te voel en instemming te gee tot die verandering anders kan daar onnodige 
weerstand teen verandering na vore kom op operasionele vlak. Deelnemende bestuur behoort ook 
te realiseer. 
 
6.3.4 Subtema 2.2: Kultuur 
 
Vanuit die data-analise was 58% van nasionale koerantartikels relevant vir die navorsing. Uit 
hierdie geselekteerde steekproef het dit geblyk dat 4,4% artikels relevant was ten opsigte van 
kultuur.  Die volgende uitdagings wat na vore gekom het, is kortliks soos volg: Daar is ’n 
afwesigheid van ’n diensleweringskultuur; gemeenskappe het ’n behoefte aan behoorlike 
dienslewering; die SAPD het ’n swak beeld; lede word gesien as korrup, onbevoeg, 
ongedissiplineerd/swak dissipline, onwillig/lui om te werk en klagtes te ondersoek; persone in 
aanhouding word gemartel, daar is ’n kultuur van geld gee in ruil vir dienslewering; daar is ’n 
afwesigheid van spanwerk; oor die afgelope jare het politici doelbewus die kultuur gevestig 
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van brutaliteit en lede aangemoedig om, wanneer daar geskiet word, te skiet om dood te maak 
en die polisiediens het verander na ’n polisiemag.  
 
6.3.4.1 Aanbeveling 
 
Om die Suid-Afrikaanse Polisiediens in staat te stel om 'n werklike bydrae te lewer in Suid-Afrika 
behoort 'n werklike dienskultuur in die polisiediens gevestig te word, wat die bestaande streng 
militêre kultuur  behoort te vervang. Hierdie verandering kan bewerkstellig word deur gedrags- 
en gesindheidsverandering onder lede van die polisiediens, asook die gemeenskap. Die kultuur 
van verwydering tussen polisiëringsvennote behoort vervang te word met 'n kultuur van 
toenadering tot die gemeenskap wat gedien word.  Die klem val dus hier op die vervanging van 
die onpersoonlike en soms selfs growwe polisiëringstyl deur 'n gebruikersvriendelike, diens- 
georiënteerde styl. 
 
As gevolg van die politieke aard van besluitneming in die Suid-Afrikaanse Polisiediens, kan 
aanvaar word dat die evaluering van die sukses en die impak van strategieë, verskillend getakseer 
sal word deur kompeterende politieke besluitnemers. Opponerende politieke besluitnemers sal 
neig om kritiek te lewer op suksesvolle strategieë. Vir hierdie doel sal die evaluering en keuse van 
strategieë politieke gevolge in aanmerking behoort te neem. 
 
As 'n resultaat van die onderskeidende aard van die Suid-Afrikaanse Polisiediens-doelwitte en die 
behoefte aan spesifieke strategieë, sal die evaluasie van hierdie strategie ook 'n spesifieke 
handelingsmaatstaf, wat ooreenstem met die Suid-Afrikaanse Polisiediens-behoeftes, benodig.  
 
Maatstawwe, soos wins op beleggings, winsmaatstawwe of die waarde van 'n aandeelhouer, 
verskaf redelik maklike en kwantifiseerbare prestasiemaatstawwe vir die sukses van privaat 
strategieë.  Sodanige prestasiemaatstawwe is nietemin nie geredelik toeganklik/beskikbaar vir die 
openbaresektorkonteks nie.  Dit is baie komplekser om die doeltreffendheid en effektiwiteit van 
'n openbare gesondheidsprogram te meet, as om 'n privaat sektor produksie- en bemarkingsproses 
te meet en te kwantifiseer.  Die implikasie hiervan is dat die operasionele aanduiders ontwikkel 
behoort te wees om die prestasie van openbaresektorstrategieë te meet.  Dit verteenwoordig 'n 
besondere insig in die operasionalisering van openbaresektordoelwitte en innoverende pogings 
om effektiewe beheermaatreëls vir die Suid-Afrikaanse Polisiediens te ontwerp. 
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Indien 'n organisasie in staat is om aan te pas by verandering vanuit die eksterne omgewing, 
behoort so 'n organisasie te oorleef as gevolg van sy relevansie vir die voortbestaan van die 
gemeenskappe. Die bestuur van verandering is kompleks en daarom meld Fox, Schwella & 
Wissink (1991: 165; Fox, Schwella & Wissink, 2000) dat dit van kardinale belang is dat 
behoorlike kommunikasie moet plaasvind voor verandering realiseer. Swanson, Territo & Taylor 
(1988: 540) identifiseer twee benaderings tot verandering:   
 
i) die benadering wat fokus op die verandering van die individu se werking in die 
organisasie; en 
ii) die benadering wat fokus op die verandering van spesifieke organisatoriese strukture. 
 
Doeltreffende programme om organisasies te verander, behels gewoonlik die gelyktydige gebruik 
van albei benaderings en 'n verskeidenheid intervensietegnieke. 
 
Gegewe die huidige stand van sake in die Suid-Afrikaanse Polisiediens word die mening gehuldig 
dat die mees dramatiese soort verandering, te wete: transformerende verandering, die effektiefste 
sal wees.  Hierdie tipe verandering is die bestuur van radikale verandering, wat 'n totale 
verandering van die visie by bestuur oor aspekte, soos die missie, waardes, kultuur, leierskap en 
organisasiestruktuur veronderstel. 
 
Die kwantum paradigmaverskuiwings waarna reeds in vorige hoofstukke verwys is, behoort dus 
werklik te realiseer om die transformasie suksesvol te laat realiseer en om die gestelde visie en 
missie van die Suid-Afrikaanse Polisiediens na te streef. 
 
Die bepaling van 'n gepaste tempo waarteen verandering behoort te realiseer, is volgens Swanson, 
Territo & Taylor (1988: 543) een van die mees kritieke probleme van proaktief beplande 
organisatoriese verandering. Volgens  Klofas, Stjokovic & Kalinich (1990: 280) verwys proaktief 
beplande organisatoriese verandering na 'n stel aktiwiteite wat ontwerp is om individue, groepe 
en organisasiestrukture en –prosesse te verander.  Beplande verandering vereis innovasie en 
aanvaarding van probleme as geleenthede om werklike verbetering in die diens wat gelewer 
behoort te word, aan te bring.   
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Verandering vereis 'n deurlopende ondersoek en herstrukturering van doelstellings, doelwitte, 
beleid, prosedures, opleiding, operasionele praktyke, verandering in organisasiekultuur en 
menslike gedrag (gesindhede en toewyding) van alle personeel . 
 
6.4 SAMEVATTING 
 
Die uitdaging aan die Suid-Afrikaanse Polisiediens is dus om 'n hoë peil van administratiewe en 
bestuursdiskresie, bestuurselfstandigheid en toewyding te handhaaf en terselfdertyd steeds 
onderworpe te bly aan politieke beheer en aanspreeklikheid teenoor alle gemeenskappe aan wie 
'n diens gelewer behoort te word.  Die maatstaf vir die suksesvolle implementering en werking 
van die strategiese bestuursproses, is waarskynlik of die Suid-Afrikaanse Polisiediens te- 
gelykertyd kan voldoen aan die eise van die markstelsel, terwyl die Suid-Afrikaanse Polisiediens 
steeds instrumente van die gemeenskap behoort te wees. 
 
Beheermaatreëls vir die Suid-Afrikaanse Polisiediens kan nooit slegs op interne beheermaatreëls 
fokus nie. As gevolg van die eiesoortigheid behoort die Suid-Afrikaanse Polisiediens onder beheer 
van die gemeenskappe te wees. Openbare verantwoordelikheid en aanspreeklikheid noodsaak dat 
die evaluering die openbare belang in ag behoort te neem.  Handelinge behoort van so 'n aard te 
wees dat dit die toets van openbare evaluering, asook wetgewende en geregtelike oorsig sal slaag. 
 
In hierdie hoofstuk word hoofstuk twee tot vyf saamgevat ten opsigte van die navorsing. 
Aanbevelings is gemaak hoedat die diensleweringsprobleem aangespreek kan word ten einde 
dienslewering te optimaliseer in die SAPD. 
 
Uit die navorsing het dit sterk na vore gekom dat strategiese bestuur wel, met die nodige 
klemverskuiwings, wesenlike voordele vir die Suid-Afrikaanse Polisiediens kan inhou.  
Strategiese bestuur kan in enige organisasie toepassing vind. Die waarde daarvan is dat die 
organisasie wat strategies bestuur word makliker die wesenlike invloede van die eksterne 
omgewing kan hanteer en sodoende proaktief beplanning kan verander en aanpas. Die sosio-
politieke en ekonomiese omstandighede in Suid-Afrika maak beleidsaanpassings in openbare 
organisasies noodsaaklik as gevolg van die dinamiese verandering op hierdie terrein. Met die hulp 
van 'n strategiese plan sal bestuur die organisasie proaktief kan bestuur na gelang van wat die 
interne en eksterne omgewing vereis. Die lojale, effektiewe en doeltreffende leiers en 
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polisiebestuurders behoort daardie bestuurders te wees wat strategiese bestuur optimaal benut en 
werklik toepas sodat doeltreffende dienslewering optimaal aan die diverse gemeenskappe gelewer 
kan word. 
 
Verder word gemeld dat daar in hierdie navorsing bepaal is dat die intensiteit en belangrikheid 
van senior polisiebestuur se proaktiewe beplanningstaak ingrypend toegeneem het, veral gesien 
in terme van die omstandighede waarin die Republiek van Suid-Afrika tans verkeer, met die 
misdaadaanslag op alle lede van die onderskeie gemeenskappe. 
 
Proaktiewe strategiese beplanning is die primus inter pares van doeltreffende bestuur.  Strategiese 
bestuur is egter gegrond op behoorlike strategiese beplanning.  Strategiese beplanning word gesien 
as 'n gedissiplineerde poging om fundamentele besluite en handelinge te verkry, wat die toekoms 
van organisasies soos die Suid-Afrikaanse Polisiediens suksesvol behoort te rig.  Daar is bevind 
dat strategiese beplanning kortliks bestaan uit besluite aangaande die missie van die organisasie, 
'n uiteensetting van die doelstellings en doelwitte, allokering van hulpbronne en die bepaling van 
operasionele riglyne.  Strategiese beplanning beskik oor die nodige soepelheid om die unieke, 
dikwels irrasionele omgewing waarin die bestuurder hom/har bevind, te kan hanteer.  Dit blyk 
ook verder dat die strategiese bestuur en beplanningstegnieke waardevolle hulpmiddels is vir die 
professionele polisieleiers en bestuurders in terme van die verwesenliking van doelstellings en 
doelwitte van die Suid-Afrikaanse Polisiediens. Die strategiese plan 2014-2019 bevat alle 
fokusareas wat nodig is vir sukses en die uitvoering daarvan sal die maatstaf wees. 
 
Hoewel wetgewing en beleidsdokumente belangrik is, is individue en personeelgroepe nodig om 
wette en beleide te implementeer. Personeel bly dus die waardevolste bate van die SAPD en dus 
behoort opleiding gerig te wees op die verbetering van kennis, vaardighede, houdings en 
gesindhede om sodoende dienslewering te verbeter. Alle personeel behoort die beginsel van 
dienslewering te verstaan om sodoende dan gedrag te verander en/of aan te pas om die diens wat 
gelewer word, te verbeter.  
  
Daar word opsommend volstaan dat al vier geformuleerde hipoteses wetenskaplik geverifieer kon 
word in hierdie teoretiese literatuurstudie met tematiese analise en dat al vier die geformuleerde 
hipoteses wat gestel is aan die begin van die teoretiese studie, wel aanvaar kan word vir die 
suksesvolle implementering van strategiese bestuur in die Suid-Afrikaanse Polisiediens ten einde 
dienslewering te optimaliseer.   
155 
 
Ten einde optimale diensleweringsresultate te bereik, behoort daar nie net  proaktiewe handelinge 
te wees nie, maar ook drome/visuele beelde van sukses, nie net formele beplanning nie, maar ook 
toewyding, eerlikheid, integriteit, toewyding, passie vir die werk en om positiewe gesindhede te 
handhaaf en ook om te glo dat hierdie ideaal nagestreef behoort te word. 
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